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(Ewn qué consiste y como debo wsar wi

wmaterial de estadio?

El matenal didactico esta conformado por una guia didactica y el material de estudio de cada uno de los
modulos del curso.

Guia didactica

I.a Guia Didactica tiene ¢l proposito de ofrecer a usted una orientacion general sobre los procedimientos para
realizar el curso y recomendaciones importantes para aprovecharlo mejor. En este sentido, es imporfante que lea
toda la gula diddctica antes de pasar al matenal de estudio y que incluso la revise antes de iniciar un nuevo
modulo.

I.a Guia Didactica contiene los apartados siguientes:

Planteamiento del Curso: En esta parte se sefialan la justificacion, proposito, objetivos y perfil de egreso, lo
que le permitira delimitar las finalidades del curso y tener un punto de referencia para que usted evalie si esta
cubriendo las expectativas de aprendizaje. También incluye un esquema del curso en el que se indican el orden de
los mddulos v lecturas, de forma que usted pueda llevar un seguimiento de éstas y distinguir la relacion interna de
cada una de las partes del Curso. Para ello también se sefialan los conceptos claves de cada modulo.

Metodologia: Sefiala los medios de comunicacién por los que usted puede mantener el contacto con este
Centro y conocer las responsabilidades de su profesor-tutor. En el apartado ;Qué se espera de mi como estudiante
de un curso a distancia? se sefialan algunas recomendaciones para un mejor aprovechamiento del curso.

Una lista de los ejercicios que debe resolver v enviar al CIESS para acreditar el curso se ofrecen en el titulo
¢Oué actividades debo realizar y como se evaluard mi desemperio? Agui se indican las fechas limite para
entregar cada ejercicio. En el material de estudio, al final de cada unidad, también se indican estas actividades.
Ademas de los ejercicios de cada médulo, es necesaria la realizacién de un provecto final para acreditar el Curso.
Este proyecto lo realizard especificamente como parte del segundo médulo. Las caracteristicas que debe cubrir
dicho provecto se describen en este apartado. También se indica el procedimiento v las caracteristicas de la
acreditacion que el CIESS otorgara por su aprobacion a este Curso.

Equipo docente: En esta seccidon s¢ hace una presentacion de los coordinadores v profesores-tutores.

Glosario: Ofrece una lista de términos importantes para el estudio de la planeacion estratégica.




Material de Estudio
Este matenal esta dividido de acuerdo con los tres médulos que conforman el Curso. En é/ se sefialan las
lecturas seleccionadas en funcion de los objetivos de aprendizaje v ordenadas de manera secuencial para que la

asimilacion se realice paulatina y progresivamente.

A continuacion se gjemplifica la estructura del material de estudio:

Médulo

=== Introduccién v objetivos del modulo

[ — Tema |

Objetivo del tema 1

— Lectura + Referencia bibliografica de donde fue seleccionada la
lectura
+ Resumen
+  Texto de la lectura
L— Lectura + Referencia bibliografica ...

+  Resumen
»  Texto de la lectura

— Tema 2

Objetivo del tema 2 ...

Actividad de evaluacién del modulo

Parael logro de los objetivos de aprendizaje de cada modulo es importante gue realice la lectura de los textos
correspondientes antes de pasar a la resolucion de los ejercicios v actividades sefialadas para la evaluacion, Al
finalizar su actividad de evaluacion, recuerde enviarla al CIESS oportunamente, de acuerdo con las fechas
sefialadas.




[ Como estd conformade el Curnca?

El programa del Curso a distancia Planeacion estratégica gerencial corresponde a un curso presencial de 40
horas. Es el resultado de la imparticion y de la experiencia del personal académico del CIESS a lo largo de seis
afios, en los cuales se ha incluido en los diplomados presenciales como matena introductoria y técnica administrativa
para la elaboracién de los trabajos finales.

Consta fundamentalmente de tres modulos:

Maodulo I. Conceptos basicos de 1a planeacién, donde se dan las bases para la comprension de la planeacidn
estratégica y se hace la distincion entre la etapa de planeacion en el proceso administrativo y el ejercicio propiamente
dicho de planeacion estratégica.

Médulo I1. Disefio y aplicacién de la planeacion estratégica, que describe paso a paso los elementos que la
constituyen. Se identifica la mision y la visién de la organizacion, el diagndstico FODA, la matriz de posicionamiento
v la generacion de estrategias para resolver un problema especifico o para proyectar ¢n ¢l largo plazo a la
organizacion,

Médule III. La evaluacion del procese de la planeacién estratégica, en el cual se describe una base
metodologica para disefiar un sistema de evaluacion que permita verificar el cumplimiento de los objetivos y las
metas, de acuerdo con imdicadores,




MHodalo 1. (Zowceptos bdsicos
de la plancacidn

Introduccién

La planeacién administrativa es un proceso necesario en las orgamzaciones de cualquier tipo. Se considera la
primera ETAPA del proceso administrativo, a la cual le siguen la organizacién, la direccion y el control.

Vale la pena recordar que la admimistracion considerada como ciencia estudia el proceso administrativo.
Chiavenato sefiala cinco variables basicas como componentes en €l estudio de la administracion de las empresas:
la tarea (es decir la actividad sustantiva), la estructura (o la manera en que se conforma la organizacién para
cumplir con la tarea), las personas (indispensables para dar cumplimiento a los objetivos), la tecnologia (utilizada
con el maximo aprovechamiento) v el ambiente (usuarios, beneficianios y clientes de la organizacion asi como sus
proveedores). Estos componentes estan en permanente interaccion, y por lo tanto su estudio resulta complejo sino
se hace de una manera sistematica y ordenada.

La orientacion de las diversas corrientes que estudian a las orgamizaciones depende del componente al que
hacen referencia; asi, las escuelas humanistas hacen énfasis en el analisis de las relaciones interpersonales; la que
revisa la relacion de todos los componentes ¢s la feoria de sistemas, y las que efectuan una combinacion se
identifican como el desarrollo organizacional v la teoria contingencial, entre otras.

La perspectiva de la administracién ante el siglo XXI, sefiala Chiavenato, es «incierta y desafiante, pues se
vera afectada por un sinnumero de variables, cambios y transformaciones cargadas de ambigiiedad vy de
incertidumbre. El administrador se enfrentara con problemas multifacéticos cada vez mas diferentes y complejos
que los anteriores, y su atencion serd disputada por eventos y grupos ubicados dentro v fuera de las organizaciones,
los cuales le suministraran informacion contradictoria, complicando su diagndstico y su visién de los problemas
por resolver o de las situaciones por enfrentary.

Por esto se recomienda la preparacion de los funcionarios de la seguridad social en el conocimiento de las

teorias administrativas que les permitiran hacer frente al desafio mencionado v que les proporcionaran elementos
de contraste para mejorar su desempefio.

B Objetivos

»  Identificar los conceptos que intervienen en el proceso de la planeacion admimstrativa.

+  Analizar la importancia del proceso de planeacion para el desarrollo de las organizaciones.




Conceptos claves

Control Factor humano Proceso administrativo

Direccion Organizacion Recursos financieros

Estructura organica Planeacion Recursos tecnoldgicos
Lecturas

Chiavenato, Idalberto (1995) «Teorias neoclasicas de la administracion», en Introduccion a la teoria general
de la administracion. México: Mc Graw Hill. :

Koontz, Harold {(1995) «Naturaleza v proposito de la plancaciony, en Administracion. Una perspectiva
global, México: Mc Graw Hill.

Mintzberg, Henry (1993) «El concepto de estrategian, en El proceso estratégico. Conceptos, contextos y
casos, México: Prentice Hall Hispanoamericana.

Steiner, George A. (1983) «;Qué es la planeacion estraiégica?» en Planeacion estratégica. Lo que todo
director debe saber. Una guia paso a paso. México: Editorial CECSA.

Tema 1. De la administracisn a la planeacisn estraligica

= Objetivo. Identificar los conceptos que intervienen en el proceso de la planeacion administrativa.

Lectuna 1

Chiavenato, Idalberto (1993) «Teorias neoclasicas de la administraciony, en Introduccion a la teoria general
de la administracion. México: Mc Graw Hill.

;Eem“ | La planeacion es la funcion administrativa que de manera

anticipada determina cuales son los objetivos y qué debe hacerse para alcanzarlos.
Asi, el establecimiento de objetivos es el primer paso de la planeacion. Hay una
jerarquia de objetivos para conciliar los diferentes objetivos de una organizacion,
mstitucion o centro de trabajo, los cuales van desde los objetivos organizacionales,

hasta las politicas, directrices, metas, programas, procedimientos, métodos y
normas.

En cuanto a su cobertura, la planeacion puede darse en tres niveles: estratégico,
tactico y operacional. Existen cuatro tipos de planes: procedimientos,
presupuestos, programas 0 programaciones y normas 0 reglamentos.
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Lecturna 1

Teoria neaclisica de la adwministracisn *

1. Planeacién

Las empresas no trabajan sobre la base de la improvisacion. En ellas casi todo se planea con anticipacion. La
planeacion figura como la primera funcién administrativa, precisamente por ser la que sirve como base para las
demas funciones. La planeaciones la funcion administrativa que determina anticipadamente cuales son los objetivos
que deben alcanzarse y qué debe hacerse para alcanzarlos. Se trata entonces, de un modelo teérico para la accion
futura. Empieza por la determinacion de los objetivos v detalla los planes necesarios para alcanzarlos de la mejor
manera posible. Planear ¢s definir los objetivos y escoger anticipadamente el mejor curso de accion para aicanzarlos.
La planeacion define a donde se pretende llegar, lo que debe hacerse, cuando, cémo y en qué secuencia.

Figura 7.12
Presente > Futuro
Doénde A donde
estamos Planeacion pretendemos
ahora Hegar
Situacién Objetivos
’ Planes —> previstos
actual

Premisas de Ia Planeacién

* Chiavenato, Idaiberto (1995) «Teorias neoclasicas de la administracion», en Introduccion a la teoria general
de la administracion. México: Mc Graw Hill.
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a. Establecimiento de objetivos

La planeacién es un proceso que empieza por definir los objetivos v los planes para alcanzarlos. En esta
definicién, el establecimiento de los objetivos a alcanzar es el punto de partida de la planeacién. La fijacion de
objetivos es la primera actividad qué debe hacerse: saber a dénde se pretende llegar, para saber exactamente
como llegar hasta alla.

Los objetivos son los resuitados futuros que se espera alcanzar. Son los blancos escogidos que se pretende
alcanzar dentro de un cierto espacio de tiempo, aplicando determinados recursos disponibles o posibies. Asi, los
objetivos son pretensiones futuras que, una vez alcanzadas, dejan de ser objetivos para volverse realidad.

Generalmente, las empresas buscan alcanzar varios objetivos al mismo tiempo. Por esto hay una jerarquia de
objetivos, pues algunos son mas importantes y predominan sobre los demas. En realidad, existen objetivos de la
empresa como un todo, v objetivos de cada una de sus divisiones o departamentos v de cada especialista. Los
objetivos de la empresa predominen sobre todos los demas objetivos, mientras que los objetivos de cada division
predominan sobre los de cada especialista. Los objetivos mayores se imponen sobre los objetivos especificos.

b. Desglosamiento de los objetivos

Los objetivos de las organizaciones pueden visualizarse en una jerarquia que va desde los objetivos globales
de la organizacién (en la cima de la jerarquia) hasta los objetivos operativos u operacionales que implican
simples mstrucciones para la rutina cotidiana (en Ia base del jerarquia). De este modo, 1a planeacién se compone
tanto de estrategias y politicas a largo plazo, por medio de las cuales se pretende alcanzar los objetivos globales
de la organizacién, como también de un conjunto de planes en que se detallan las actividades cotidianas para el
alcance de objetivos inmediatos, relacionados con una division u 6rgano de la organizacién,

Figura 7.13

Mayor A OBJETIVOS ORGANIZACIONALES

Establecimiento de los objetivos de Ia organizacion
POLITICAS
Disposicion de los objelivos como guias para la accion

DIRECTRICES

Lineas maestras y genéricas de accion
METAS

Blancos para alcanzar a corto plazo en cada drgano
PROGRAMAS

Amplitud

Actividades necesarias para cada meta
PROCEDIMIENTOQS

Modos de gjecucion de cada programa
METODOS

Planes para 12 gjecucién de tareas

NORMAS

Reglas para cada procedimiento

Menor

Menor 4——— Especificacion ——— Mayor

Desglosamiento de los objetivos




Como consecuencia de la jerarquia de objetivos surgen los desglosamientos de los mismos. A partir de los
objetivos organizacionales, la empresa puede fijar sus politicas, directrices, metas, programas, procedimientos,
métodos y normas. Los objetivos organizacionales son amplios y genéricos, no obstante, a medida que se avanza
en su desglosamiento, 1a focalizacidn se hace cada vez mas restringida v detallada.

Politicas: se refieren a la ubicacion de los objetivos o intenciones de la organizacién, como guias orientadoras
de la accion administrativa. Funcionan como guias para ejecutar una accidn y proporcionan marcos o
limitaciones, aunque flexibles y elasticos, para demarcar las areas dentro de las cuales debera desarrollarse
la accion administrativa. Son genéricas y utilizan verbos como: mantener, usar, proveer, ayudar, etc. Son
comunes las politicas de recursos humanos (como tratar a los funcionarios de la organizacién), las politicas

de ventas (como tratar a la clientela), las politicas de precio (como manejar los precios frente al mercado),
ctc.

Directrices: son principios establecidos para posibilitar el alcance de los objetivos pretendidos. Como los
objetivos son fines, las directrices sirven para establecer los medios adecuados para alcanzarlos v canalizar
las decisiones. Existen directrices de personal (cdmo reclutar y seleccionar a los futuros funcionarios, por
gjemplo), directrices de compras (cémo hacer competencia entre los proveedores), etc.

Metas: son los blancos por alcanzar a corto plazo. Muchas veces pueden confundirse con los objetivos
mmediatos o con los objetivos de los departamentos. Las metas mas cominmente encontradas son: de
produccion mensual, de facturacion mensual, de cobro diario, etc.

Programas: son las actividades necesarias para alcanzar cada una de las metas. El alcance de las metas se
planea por medio de programas. Los programas son planes especificos. Son muy variables v pueden
incluir un conjunto integrado de planes menores. Es el caso de los programas de produccién (como programar
la produccién de las diversas areas para alcanzar la meta de produccion establecida), de los programas de
financiamiento (cémo programar los diversos préstamos bancarios para alcanzar la meta de aportes
financieros), etc.

Procedimientos: son los modos por los cuales deberan gjecutarse u organizarse los programas. Los
procedimientos son planes que prescriben la secuencia cronoldgica de las tareas especificas necesarias
para realizar determinados trabajos o tareas. Es el caso de los procedimientos de admision de personal
(qué documentos v formularios se necesitan para efectuar la admisién de las personas), los procedimientos
de giro de cheques (quién debe lienarlos, quién debe firmarlos, etc.). Se denominan también rutinas.

Meétodos: son planes prescritos para el desempeifio de una tarea especifica. Por lo general, el método se
atribuye a cada persona que ocupa un cargo o realiza una tarea, para indicar exactamente cémo hacerlo. El
método detalla como debe realizarse el trabajo. Su amplitud es mas restringida y limitada que el
procedimiento. Es el caso del método de montar una pieza, de describir un cargo, de entrenar a una
persona, etc. Los procedimientos y los métodos utilizan generalmente flujogramas para representar el flyjo
o la ausencia de tareas u operaciones.

Normas: son reglas que delimitan y aseguran los procedimientos. Son ordenes directas y objetivas respecto
del curso de accion que se va a seguir. Las normas surgen cuando una determinada situacion exige una
accidn especifica v unica. Son guias especificas de accion: cuando debe seguirse fielmente un curso de
accion o de conducta. La regla se establece para posibilitar la umiformidad en la accion. Generalmente
define lo que debe hacerse o lo que no debe hacerse. Ejemplo: prohibicion de fumar en determinados
lugares. normas sobre horarios de trabajo, sobre inasistencia al trabajo, etc.
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c. Cobertura de la planeacion

Ademas de la jerarquia de objetivos, también existe una jerarquia de la planeacion. En este sentido, existen
tres niveles diferentes de planeacion: la planeacion estratégica, la tactica v la operacional.

La planeacion estratégica: es la planeacion mas amplia de la organizacidn. Sus principales caracteristicas
son:

- esta proyectada a largo plazo, con sus efectos y consecuencias previstos a varios afios;

- cobija la empresa como una totalidad, abarca todos los recursos v areas de actividad, y se preocupa por
trazar los objetivos a nivel organizacional;

- es defimda por la cima de la organizacién y corresponde al plan mayor, al cual estan subordmados todos los
demas,

La planeacién tdctica: es la planeacion efectuada a nivel de departamento. Sus principales caracteristicas
son

- esta proyectada para el mediano plazo, generalmente para el ejercicio anual;

- cobya cada departamento, abarca sus recursos especificos v se preocupa por alcanzar los objetivos del
departamento;

- es definida en cada departamento de la empresa.

La planeacion operacional: es la planeacion efectuada para cada tarea o actividad. Sus principales
caracteristicas son:

- esta proyectada para el corto plazo, para lo inmediato;
- cobija cada tarea o actividad aisladamente y se preocupa por alcanzar metas especificas;
- esta definida para cada tarea o actividad.

La planeacién operacional esta constituida generalmente por metas, programas, procedimientos, métodos y
norimas.

Figura 7.14
Planeacion Contenido Extensién de tiempo Amplitud
Estratégica Genérico, Largo Plazo Macroorientado.
sintético Aborda la empresa como
y abarcader totalidad.
Tactica Menos genérico Mediano plazo Aborda cada unidad de
y mis detzallado la empresa por separado.
Operacional Detallado, Corto plazo Microorientado. Aborda
especifico solo cada tarea u opcracién,
y analitico

Los tres niveles de la planeacién




d. Tipos de planes

La planeacion produce un resultado inmediato: et plan. Un plan es el producto de la planeacion y constituye
¢l evento intermedio entre €l proceso de planeacion y el proceso de implementacion de la planeacion. Todos los
plancs tienen un propésito comun: la prevision, la programacion y la coordinacion de una secuencia légica de
eventos, los cuales, si se aplican con éxito, deberan conducir al alcance de los objetivos que los orientan. Un plan
es un curso predeterminado de accidn sobre un periodo especifico que representa una respuesta y una anticipacion
al tiempo, con el fin de alcanzar un objetivo formulado. Como un plan describe un curso de accidn, necesita
proporcionar respuestas a las preguntas que, cuiando, como, dénde, vy por quién.

Existen cuatro tipos diferentes de planes:

1. Planes relacionados con métodos, denominados procedimientos;

2. Planes relacionados con dinero, denominados presupuestos;

3. Planes relacionados con el fiempo, denominados programas ¢ programaciones;
4. Planes relacionados con comportamientos, denominados normas o reglamentos.

Estos cuatro tipos diferentes de planes pueden ser estratégicos, tacticos u operacionales, segun la amplitud
que sean capaces de cubrir.

1. Procedimientos

Son los planes relacionados con métodos de trabajo o de gjecucion. Casi siempre los procedimientos son
planes operacionales. Generalmente se representan por graficos denominados flujogramas.

2. Presupuestos

Son los planes relacionados con el dinero, ya sea por medio de ingresos o de gastos, dentro de un determinado
periodo de tiempo. Segin sus dimensiones y efectos, los presupuestos se consideran planes estratégicos cuando
cobijan la empresa como una totalidad y abarcan un largo periodo, como es el caso de la planeacion financiera
estratégica. Son planes tacticos cuando cubren una determinada unidad o departamento de la empresa a mediano
plazo, como es el caso de los presupuestos de gastos por departamento v que cubren el gjercicio anual, de los
presupuestos anuales de gastos de publicidad, etc. Son planes operacionales cuando su dimensidn es local y su
temporalidad es de corte plazo, como es el caso del flujo de caja (cash flow), de los presupuestos de reparacion
v de mantenimiento, ctc.

3. Programas o programaciones

Son los planes relacionados con el tiempo. Los programas generalmente se basan en la correlacion entre dos
variables: tiempo y actividades que deben ejecutarse. Los métodos de programacion pueden variar ampliamente,
y van desde programas simples (donde puede utilizarse un simple calendario para programar actividades, como
una agenda) hasta programas complejos (que exigen técnicas matematicas avanzadas o procesamiento de datos
por computador, para correlacionar las interdependencias entre vanables). La programacion -va sea simple o
compleja- constituve una herramienta importante en la planeacion.

El programa mas simple se denomina cronograma: un grafico de doble entrada donde las lineas representan
las tareas o actividades y las columnas definen los periodos de tiempo (horas, dias o meses). Los programas mas
complejos se efectian por medio de téenicas complicadas, como el PERT (Program Evaluation Review Technique)
o técnica de evaluacion y revision de programas.
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4. Reglas o reglamentos

Son planes relacionados con el comportamiento solicitado a las personas. Especifican como deben comportarse
las personas en determinadas situaciones. Buscan sustituir el proceso de decision individual, generalmente
restringiendo ¢l grado de libertad de las personas en determinadas situaciones previstas. Casi siempre son planes
operacionales.

La planeacion consiste pues en la toma anticipada de decisiones sobre lo que debe hacerse, antes de que se
necesite la accidn. Desde el punto de vista formal, planear consiste en simular el futuro deseado y establecer
previamente los cursos de accion necesarios y los medios adecuados para alcanzar los objetivos.




Leetuna 2

Koontz, Harold (1995) «Naturaleza y proposito de la planeacion», en Administracion. Una perspectiva
global, México: Mc Graw Hill.

2 eddonent l La planeacion mncluye la seleccion de misiones v objetivos v las acciones

para cumplirlos. Requiere tomar decisiones; es decir, seleccionar entre cursos alternativos
de accion. La planeacion vy el control estan estrechamente relacionados, aunque en este
libro se estudian por separado.

Existen muchos tipos de planes, como por ejemplo los propositos o misiones, los
objetivos o metas, las estrategias, las politicas, los procedimientos, las reglas, los
programas y los presupuestos. Una vez que estd consciente de las oportunidades, el
administrador debe planear racionalmente mediante el establecimiento de objetivos,
elaborar suposiciones (premisas) sobre el ambiente actual v futuro, encontrar y evaluar
cursos de accion alternativos vy seleccionar un curso a seguir. Después, debe preparar
planes de apovo v elaborar un presupuesto. Estas actividades se tienen que llevar a
cabo tomando en cuenta el ambiente total,

De acuerdo con el principio de compromiso, los planes deben abarcar un periodo
suficientemente extenso para cumplir los compromisos adquiridos en las decisiones
tomadas. Por supuesto que los planes a corto plazo deben coordinarse con los planes a
largo plazo.




Naturalesa ¢ proposite de la plancaciin *

El lector se¢ ha familiarizado con la teoria basica de la administracion v va conoce las cinco funciones
administrativas basicas: planeacion, organizacion, integracion de personal, direccién y control. Los capitulos 3
al 8 se ocupan de la plancacion € integran la segunda parte de este libro.

Al disefiar un ambiente para el desempefio eficaz de las personas que trabajan en grupos, la tarea mas importante
de un administrador es asegurarse de que todos comprendan los propésitos y objetivos del grupo y sus métodos
para lograrlos. Para que ¢l esfuerzo de grupo sea eficaz, las personas deben saber lo que se espera de ellas. Esta
es la funcién de la planeacién. Es la mas basica de todas las funciones administrativas. La planeacién incluye
seleccionar misiones y objetivos v las acciones para alcanzarlos; requiere tomar decisiones: es decir, seleccionar
entre diversos cursos de accion futuros. Asi la planeacion provee un enfoque racional para lograr objetivos
preseleccionados. La planeacion también implica, intensamente, la mnovacién administrativa, como s¢ estudiara
en ¢l capitulo 8.

La planeacion permite salvar la brecha que nos separa del sitio adonde queremos ir. Hace posible que ocurran
cosas que de lo contrario no hubieran sucedido. Aunque pocas veces se puede predecir ¢l futuro con exactitud y
aunque factores fuera de nuestro control pueden mnterferir con los planes mejor preparados, st no se planea, s¢
deja que los sucesos ocurran por casualidad. La plancacion es un proceso que requiere un esfuerzo intelectual;
requiere determinar conscientemente los cursos de accidn a seguir vy basar las decisiones en propdsitos,
conocimientos y estimaciones bien estudiados.

NATURALEZA DE LA PLANEACION

Es posible resaltar la naturaleza esencial de la planeacion al examinar sus cuatro agpectos principales: 1) su
contribucidn al propésito y a los objetivos, 2) su supremacia entre las tareas del administrador, 3) su generalizacion,
v 4) la eficiencia de los planes resultantes.
La contribucién de la planeacion a los propdsitos v objetivos

Cada plan y todos sus planes de apovo deben contribuir al logro de propésitos y los objetivos de la empresa.
Este concepto se deduce de la naturaleza de la empresa organizada, que existe para el logro del propésito de
grupo a través de la cooperacion deliberada.

La supremacia de la planeacion

Como se puede observar en la figura 5-1, puesto que las operaciones administrativas en la organizacion,
integracion de personal, direccion y control se han disefiado para respaldar el logro de los objetivos de la empresa,

* Koontz, Harold (1995) «Naturaleza v proposito de la planeacion», en Administracion. Una perspectiva

global, México: Mc Graw Hill.
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es logico que la plancacion preceda a la gjecucidn de todas las otras funciones administrativas. Aunque en la
practica todas las funciones sc integran en un sistema de accidn, la planeacion es unica en el sentido que implica
establecer los objetivos necesarios hacia los cuales confluird el esfucrzo de grupo. Ademas, un administrador
debe planear para saber que tipo de relaciones organizacionales y aptitudes personales s¢ necesitan, junto con los
cursos de accion que deben seguir los subordinados vy las clases de controles a aplicar. Por supuesto, se deben
planear todas las demas funciones administrativas si1 se quiere que tengan éxito.

Figura 5-1
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LOS PLANES COMO FUNDAMENTO DE LA ADMINISTRACION

La planeacion y el control son inseparables, son los gemelos siameses de la administracion. (Véase la figura
5.2). Cualquier intento de controlar sin planes carece de sentido puesto que no hay forma de que las personas
sepan si van ¢n la direccion correcta (¢! resultado de la tarea de control), a menos de que primero sepan a donde
quieren ir (parte de la tarea de planeacion). Por consiguiente, los planes proporcionan los estandares de control.




Figura 5-2
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ESTRECHA RELACION ENTRE LA PLANEACION Y EL. CONTROL

Generalizacion de la planeacién

La plancacion es una funcion de todos los administradores, aunque su caracter y alcance varian de acuerdo
con la autoridad de cada uno v con la naturaleza de las politicas y los planes establecidos por la alta direccion. S1

a los administradores no se les concede un cierto grado de libertad o discrecion y de responsabilidad para planear,
no seran verdaderos gjecutivos.

Si se reconoce la generalizacion de la planeacion es mas facil comprender por qué algunas personas distinguen
entre la elaboracion de politicas (el establecimiento de normas para la toma de decisiones) y la administracién, o
entre ¢l "admimistrador” y el adnunistrador o "supervisor”. Debido a su autoridad o posicién en la organizacion,
un administrador puede realizar mas planeacion -o una planeacién mas importante- que otros, o la planeacion de
uno puede ser mas basica que la de otro y aplicable a una porcion mas grande de la empresa. Sin embargo, todos
los administradores (desde los presidentes hasta los supervisores de primer nivel) hacen planes. Incluso el jefe de
una cuadrilla dedicada a la reparacién de carreteras o de un grupo de obreros de una fabrica hacen planes, en un
area limitada v bajo reglas y procedimientos bastante estrictos. Es Interesante observar que en los estudios sobre
la satisfaccion en el trabajo, un factor principal para el éxito de los supervisores en ¢l nivel inferior de la organizacién
es ¢l grado de su capacidad para hacer planes.
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Si bien todos los administradores hacen planes, el programa de trabajo de los supervisores

de primera linea difiere del plan estratégico que prepara la alta direccidn. Roger Smith,

director general de General Motors, planet la impresionante estrategia de produccién de

Planeacién en aytoméviles pequefios en Japon y Corea. Fa_lubert, presidente de K-Mart, una cader'xa de

GM, K-Mart y tlgndgs de ventas a detalk? que s€ caracteriza por sus des-:cuentos y por la ausencia de

RCA hajos INNECESATIos, fel'aboro planes para hacer mas atracliva la empresa a personas de
mavor poder adquisitivo al ofrecer ropa mas variada y con mayores margenes de utilidad.
Thornton Bradshaw, de RCA Corporation, reorient6 la estrategia de la compaiiia al alejarla
de los videodiscos v negocios no relacionados directamente con €l propésito principal de
la empresa. En lugar de ello se centrd en sus puntos fuertes: satélites de comunicaciones
v sistemas de radar para la marina estadounidense. Aunque los altos ejecutivos elaboran
los planes para la direccion general de la empresa, los administradores de todos los
niveles tienen que preparar los suvos para que contribuyan a las metas globales de la
organizacion.

Perspectiva

La eficiencia de los planes

La eficiencia de un plan se relaciona con el grado hasta el que logre €l propdsito v los objetivos que se
persiguen. Por otra parte, 1a eficiencia de un plan se mide por su contribucion al proposito v 10s objetivos, menos
los costos y otros factores necesarios para formularlo v operarlo. Un plan pude facilitar la consecucion de los
objetivos, pero a un costo innecesariamente alto. Los planes son eficientes si logran su propdsito a un costo
razonable, cuando €ste se mide no sdlo en términos de tiempo, dinero o produccion sino también por el grado de
satisfaccién grupal o individual.

Muchos admimstradores han seguido planes cuyos costos eran mayores que los ingresos que podian obtener.
Por ejemplo, una aerolinea adquirié ciertos aviones cuyo costo excedia los ingresos. Algunas compaifiias han
intentado vender productos inaceptables para el mercado; un gjemplo es €l de un fabricante de automoviles que
trato de capturar cierto sector del mercado al subrayar los aspectos téenicos sin hacer mejoras competitivas en ¢l
diseiio. Los planes incluso pueden hacer imposible €l logro de los objetivos si ocasionan que un namero ¢levado
de personas de la organizacion se sientan insatisfechas o desorientadas. El nuevo presidente de una compatfiia
deficitana intent6 reorganizarla v reducir gastos rapidamente mediante venta al mayvoreo v despidos no planeados
de personal clave. El temor, el resentimiento y la pérdida de moral resultantes provocaron un severo descenso de
la productividad, lo cual impidié lograr el objetivo de dicho nuevo ejecutivo de eliminar las pérdidas v obtener
utilidades. Algunos intentos de instalar programas de evaluacion v desarrollo administrativos también han fracasado
debido al resentimiento del grupo contra los métodos usados, independientemente de tratarse de programas
basicamente solidos.

TIPOS DE PLANES

La falla de algunos administradores en reconocer que existen varios tipos de planes, con frecuencia les dificulta
elaborar una planeacion eficaz. Es facil observa que un programa importante, como €l de construir y equipar una
nueva fabrica, es un plan. Sin embargo, varios otros cursos de accién futuros también son planes. Al recordar
que un plan abarca cualquier curso de accion futura, se puede ver que los planes son variados. Aqui se les
clasifica como 1) propositos o misiones, 2) objetivos 0 metas, 3) estrategias, 4) politicas, 5) procedimientos, 6)
reglas, 7) programas y 8) presupuestos.




Propasitos o misiones

La misién o ¢} proposito (con frecuencia estos términos se usan indistintamente) identifica la funcion o tarea
basica de una empresa o agencia o de cualquier parte de ella. Cualquier clase de empresa organizada tiene (o al
menos debe tener para ser significativa) un propdsito o misién. En todo sistema social, las empresas tienen una
funcién o tarea basica que la sociedad les asigna. Por lo general, el propésito de ellas es la produccién v distribucion
de bienes y servicios. El de un departamento de carreteras estatales es el disefio, construccion y operacién de un
sistema vial terrestre. El de los tnibunales es la interpretacion de las leves v su aplicacion, El de una universidad
es la ensefianza y la investigacion. Y asi sucesivamente.

Aunque los autores de este libro no lo hacen asi, algunos otros distinguen entre los prop6sitos y las misiones.
Si bien una empresa, por ejemplo, quiza tenga el proposito social de producir bienes y servicios, puede lograrlo
al cumplir una mision de producir ciertas lineas de productos. Las misiones de un compaiiia petrolera, como
Exxon, son la busqueda de petrdleo y producir, refinar y comercializar éste v una amplia variedad de productos
dernivados del mismo, desde combustible diesel hasta sustancias quimicas. La misién de la compafiia Du Pont se
ha expresado como "mejores cosas mediante la quimica” y Kimberly-Clark (famosa por su marca registrada
Kleenex) considera que su mision es la produccion v venta de papel v de productos confeccionados con él. En la
década de 1960 la mision de la NASA era lievar a una persona a la Luna antes que los rusos. Hallmark, que ha
ampliado sus operaciones mas alla de las tarjetas de felicitacion, define su mision como «el negocio de la expresion
social» *. Es cierto que, en algunos negocios y otras empresas el propésito o la misién a menudo son confusos.
Por ejemplo, muchos de los conglomerados han considerado su mision como sinergia*, que se logra mediante la
combinacion de vanas compaiiias.

En ocasiones las personas piensan que la mision de una empresa, asi como su objetivo, consiste en obtener
utilidades. Es cierto que, como se sefialé en ¢l capitulo 1, todo tipo de empresa necesita tener como meta u
objetivo lograr un "superavit” (en los negocios una «utilidad») para sobrevivir y cumplir con la tarea que le ha
encomendado 1a sociedad. Pero este objetivo basico se alcanza al emprender actividades, al encaminarse hacia
direcciones claramente definidas, alcanzar las metas y cumplir una misién.

Objetivos o metas

Los objetivos o metas (en este libro ambos términos se usan indistintamente) son los fines hacia los cuales se
dinge una actividad. Representan no solo el objetivo final de la planeacion sino también el fin hacia el que se
encaminan la organizacion, la integracion del personal, la direccion v el control. Aunque los objetivos de la
empresa constituven su plan basico, los departamentos también pueden tener sus objetivos propios. Naturalmente
que sus metas contribuyen al logro de los objetivos de la empresa, pero los dos grupos de objetivos pueden ser por
completo diferentes. Por ejemplo, el objetive de un negocio quiza sea obtener una cierta utilidad al producir una
determinada linea de equipos para el entretenimiento en el hogar, mientras que la meta del departamento de
produccién podria ser fabricar cierto numero de aparatos de televisidn, con un disefio y calidad determinados, a
un costo especifico. Estos objetivos son congruentes, pero difieren en que el departamento de produccion, por si
solo, no puede asegurar el logro del objetivo de la compaiiia.

Estrategias
Durante afios, €l ejéreito uso la palabra "estrategias” para referirse a planes grandiosos elaborados a la luz de

lo que el adversario podria o no hacer. Aunque per 1o general el término estrategias sigue teniendo una connotacién
competitiva, los administradores lo usan cada vez mas para sefialar areas amplias de la operacion de una

* El concepto de sinergia se puede expresar simplemente como una situacion en la que 2 mas 2 resulta igual a 5, o una
en la que el conjunto es mayor que la suma de las partes.
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empresa. En este libro se define estrategia como la determinacién de los objetivos basicos a largo plazo de una
empresa v la adopcion de los cursos de accion y asignacién de los recursos necesarios para alcanzarlos.

Por lo tanto, la compaiiia tiene que decidir a qué clase de negocios se va a dedicar. ;Es una compaiiia de
transportacion o una firma ferrocarrilera? ; Es un fabricante de contenedores o de cajas de cartéon? También tiene
que decidir sumeta de crecimiento y la rentabilidad deseadas. Una estrategia podria incluir politicas tan importantes
como vender directamente en lugar de utilizar distribuidores, o concentrarse en productos patentados, o tener
una linea completa de automoviles, como decidid hacerlo General Motors hace muchos ailos.

Por lo tanto, el proposito de las estrategias es determinar y trasmitir, mediante un sistema de objetivos y
politicas basicos, una imagen de la clase de empresa que se desea proyectar. Las estrategias no intentan describir
con exactitud cémo la empresa va a lograr sus objetivos, puesto que ésta es la tarea de incontables programas de
apovo, importantes v sccundarios. Pero ofrecen una estructura para orientar el pensamiento v la accion.

Sin embargo, su utihdad en la practica y su importancia para guiar la planeacion justifican la separacion de
las estrategias como un tipo de plan para propositos con fines de analisis.

Politicas

Las politicas también son planes en el sentido de que constituyen declaraciones o interpretaciones generales
que guian o encauzan el pensamiento para {a toma de decisiones. No todas las politicas son “expresas”, va que
con frecuencia tan sdlo se deducen de las acciones de los administradores. Por ejemplo, el presidente de una
compaiiia puede seguir estrictamente la practica de ascensos intemos (tal vez por conveniencia mas que como
politica) y por ello, quiza la practica se interprete como politica y los subordinados la sigan cuidadosamente. De
hecho, uno de los problemas de los admimstradores es asegurarse de que los subordinados no interpreten como
politica las decisiones administrativas de poca importancia cuyo fin no es servir de patrones a seguir.

Las politicas definen un area dentro de la cual se debe tomar una decision y aseguran que ésta sea congruente
con un objetivo v contribuya a alcanzarlo. Las politicas ayudan a decidir cuestiones antes de que se conviertan en
problemas, hacen innecesario analizar la misma situacion cada vez que se presenta v unifican otros planes, con
lo cual permite a los administradores delegar autoridad v a pesar de ello mantener el control sobre lo que hacen
sus subordinados. Por ¢jemplo, una compaiiia de ferrocarriles tiene como politica de adquirir terrenos industrales
para reemplazar todos los terrenos vendidos a lo largo de su derecho de via. Esta politica le permite al administrador
del departamento respectivo elaborar planes de adquisicién sin tener que consultar continuamente a la alta direccion
y al mismo tiempo proporciona un estandar de control.

Normalmente existen politicas en todos los niveles de la organizacion, desde aquéllas que son fundamentales
tanto para la compatfiia como para los departamentos hasta politicas secundarias aplicabies a los segmentos mas
pequefios de la organizacion. Pueden relacionarse con funciones como ventas y finanzas o simplemente con un
proyvecto como ¢l disefio de un nuevo producto para hacer frente a una competencia especifica.

Existen muchos tipos de politicas. Entre los ejemplos se incluyen algunas para contratar solo a ingenieros con
formacién universitaria o para estimular las sugerencias de los empleados v mejorar la cooperacidn, para realizar
los ascensos dentro de la empresa, para apegarse estrictamente a un cédigo de ética en los negocios, para fijar
precios competitivos o fijos no basados en €l costo.

Puesto que las politicas son guias para la toma de decisiones, de ello se desprende que necesitan tener cierta
flexibilidad. De lo contrario serian reglas. Con demasiada frecuencia, las politicas sin interpretadas como una
especic de "diez mandamientos" que dejan poca iniciativa al individuo. Aunque en algunos casos la libertad es
bastante amplia, en otros puede ser excesivamente limitada. Por cjemplo, Ia politica de comprar al que ofrezca ¢l
precio mas bajo entre tres postores calificados sélo deja libertad para decidir cuales de ellos estan calificados; sin




embargo, la exigencia de que se compren los bienes a un determinado proveedor, con independencia del precio o
el servicio, seria una regla.

e

Para observar como frecuentemente se interpretan mal las politicas, daremos algunos
PERSPECTIVA  ¢iemplos tomados del manual de politicas de una compaiiia. En cada caso, una persona con
Manual de politicas €apacidad para tomar decisiones tiene alternativas para elegir.
de una compaiiia
Regalos de proveedores. Excepto los obsequios simbolicos de valor puramente nominal o
publicitario, ningin empleado aceptara regalo o gratificacion alguna de los proveedores en
ningun momento. (; Qué es “simbdlice” o “nominal”?)

Entretenimiento. Ningtn funcionario o empleado aceptara de una organizacion o agenda
externa favores o entretenimiento que sean lo suficienternente significativos para influir
indebidamente en la secleccidn de bienes o servicios para la compaiia. (;Qué es
"significativos™ o “indebidamente™?).

Empleo externo. Es impropio de cualquier empleado trabajar para los clientes de la
compaiiia o para sus competidores, o para vendedores o proveedores de bienes o servicios
(en realidad esto es mas bien una regla puesto que no permite la discrecionalidad), ademas
se prohibe el empleo externo si 1) da como resultado la division de la lealtad a Ia compaifiia
o un conflicto de intereses, o 2) interfiere o afecta adversamente el trabajo del empleado o
su posibilidad de ascenso dentro de la compafiia (;qué se quiere decir con “division de la
lealtad”, “conflicto de intereses” y “adversamente”?).

Fijacién de precios. Cada gerente de division territorial puede establecer los precios de los
productos bajo su control individual que, segiin su criterio, estimen beneficien los intereses
de la division, siempre que 1) estos precios produzcan para cualquier linea de productos,
margenes brutos de utilidad congruentes con ¢l plan de utilidades aprobado, 2) las rebajas
de precios no ocasionen efectos perjudiciales en los precios de productos similares de otra
division en otro estado o pais y 3) los precios cumplan con los requisitos legales del estado

o pais en el que estén en vigor. (;Qué son “margenes de utilidad congruentes”, “efectos
perjudiciales” y “requisitos legales™?).

La politica es un medio para estimular la hbertad y la iniciativa dentro de ciertos limites. Como es natural, ¢l
grado de libertad dependera de la politica y a su vez reflgjara la posicion y Ia autoridad en la organizacion. El
presidente de una compafiia con una politica de competencia agresiva de precios tiene una amplia area de libertad
¢ Iniciativa para interpretar y aplicar esta politica. El administrador de ventas de un distrito (gue es responsable
ante el administrador regional de ventas) se rige por la misma politica basica, pero las interpretaciones del
presidente, del vicepresidente de ventas y del administrador regional se convierten en politicas derivadas que
podrian limitar la autoridad del administrador de distrito hasta el punto de gue, por ejemplo, sélo podria aprobar
un precio especial de venta que no represente una reduccion mayor del 10% para enfrentar a la competencia
(véase la figura 5-3).

Lograr que las politicas scan coherentes y lo bastante integradas para alcanzar los objetivos de la empresa
resulta dificil por muchas razones. Primero, es muy poco frecuente que se definan por escrito, por lo cual sus
interpretaciones exactas se conocen parcialmente. Segundo, la propia delegacion de autoridad que las politicas
intentan poner en practica conduce, mediante su influencia descentralizadora, a una amplia participacion en la
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elaboracién e interpretacion de politicas, con variaciones casi seguras entre Jos individuos. Tercero, no siempre
es facil controlar las politicas porque puede ser difici] conocer cual esta vigente, mientras que la intentada quiza
ng siempre sea claro.

Figura 5-3
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LIMITACION SUCESIVA DE POLITICA POR NIVELES JERARQUICOS

Procedimientos

Los procedimientos son planes que establecen un método obligatorio para realizar las actividades futuras.
Son series cronolégicas de acciones requeridas. Son pautas de accién, mas que de pensamiento, que detallan la
forma exacta en que s¢ deben realizar determinadas actividades.

Con frecuencia, los procedimientos violan las jurisdicciones departamentales. Por ejemplo, en una compafita
manufacturera el procedimicnto para manejar pedidos casi seguro influira al departamento de ventas (por el
pedido original), de finanzas (para el acuse de recibo de los fondos y la aprobacion del crédito del cliente), de
contabilidad (para registrar la operacién), de produccién (para ordenar la elaboracion de los bienes o autorizar
que se saquen de las existencias) v de trafico (para determinar los medios v la ruta de embarque).

Unos pocos gjemplos ilustran la relacion entre los procedimientos v las politicas. La politica de a compafiia
puede conceder vacaciones a los empleados; los procedimientos establecidos para poner en practica esta politica
permitirdn programar las vacaciones para evitar interrupciones del trabajo, fijar métodos y tasas de pago para las




primas vacacionales, llevar registros para asegurar que cada empleado disfrute sus vacaciones v describir con
claridad los medios para solicitarlas. Una compafiia puede tener la politica de embarcar los pedidos rapidamente;
en especial en una compaiiia grande se necesitan procedimientos cuidadosos para asegurar que los pedidos se
manejen ¢n una forma especifica. La politica de la compaiiia quiza requiera que el departamento de relaciones
publicas autorice previamente las declaraciones piblicas de sus empleados; para poner en practica esta politica,
los administradores deben establecer procedimientos para obtener la aprobacién con el minimo de incomodidades
y demoras.

Reglas

Las reglas describen con clandad las acciones especificas requeridas o las que no se deben llevar a cabo, sin
permitir libertad de accion 3. Por lo general constituyen €l tipo mas sencillo del plan.

Con frecuencia, las personas confunden las reglas con las politicas o los procedimientos. las reglas se diferencian
de estos ultimos en que guian la accién sin especificar un orden de tiempo. De hecho, el procedimiento se puede
considerar como una serie de reglas. Sin embargo, una regla puede o no formar parte de un procedimiento. Por
ejemplo, “No fumar” es una regla que no se relaciona con procedimiento alguno, pero un procedimiento que
controle ¢l manejo de pedidos puede incluir la regla de que todos los pedidos deben ser confirmados el dia en que
se reciben . Esta regla no permite desviaciones de un curso de accidn ya establecido y no interfierc en forma
alguna con el resto del procedimiento con el manejo de pedidos. Es comparable con una regla que afirme que
todas las fracciones de peso que excedan a media onza se ticnen que contar como una onza completa, o que la
inspeccion de recepeion debe contar o pesar todos los materiales y compararlos con la orden de compra. La
esencia de una regla es que refleja una decision administrativa de que determinada accion debe emprenderse o no.

Es necesarto asegurarse de poder distinguir las reglas de las politicas. El propésito de las politicas s guiar la
toma de decisiones al determinar las dreas en las que los administradores pueden usar su discrecion. Aunque las
reglas también sirven como guias no permiten discrecidn en su aplicacion. Muchas compagias y otras organizaciones
piensan que tienen politicas cuando en realidad han formulado reglas. El resultado es confusién acerca de cuando
las personas pueden usar su propio criterio, si ¢s que pueden hacerlo. Esto puede resultar peligroso. Por su propia
naturaleza, las reglas y los procedimientos se han disefiado para reprimir el pensamiento; sélo s¢ deben usar
cuando no se quiere que las personas en una organizacion apliquen su criterio.

L |
En ocasiones se implantan reglas y procedimientos debido a una publicidad desfavorable. A
General Dynamics, uno de los contratistas mas importantes del. Departamento de Defensa
de Estados Unidos, se le acusé de algunas irregulartdades.® Para evitar que le prohibieran
presentarse en licitaciones, la compaiiia tuvo que aceptar una serie de reglas v procedimientos
que le impuso esta dependencia oficial.

Perspectiva

Procedimiento y
regias impuestos

. Estas nuevas normas se disefiaron para impedir la transferencia de costos de un contrato a
desde el exterior

otro. Por ¢jemplo, los trabajadores deben preparar v firmar sus propias tarjetas de registro
del tiempo trabajado, El supervisor debe verificarlas; si alguna se¢ marco incorrectamente, el
trabajador en cuestion debe corregir 1a falla y después reponer su ribrica junto con la de su
jefe. No se puede borrar la anotacion original, pues ésta impediria su posterior verificacion.
También se le exigio a General Dynamics establecer reglas estrictas para cobrar los gastos
indirectos. No s¢ permite a los empleados aceptar regalos, ni siquiera una pluma o un
calendario.

Por lo tanto, es posible que un cliente importante imponga reglas v procedimientos, no sélo
de planeacion sino también de control, lo que muestra la estrecha relacion entre las dos
funciones.

T
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Programas

Los programas son un conjunto de metas, politicas, procedimientos, reglas, asignaciones de tarea, pasos a
seguir, recursos a emplear y otros elementos necesarios para llevar a cabo un determinado curso de accion; por
lo general cuentan con el apoyo de presupuestos. Pueden ser tan importantes como el programa de una aerolinea
para adquirir una flota de aviones de propulsién a chorro en 400 millones de doélares o un programa quinquenal
que emprendié Ford Company hace varios afios para mejorar la situacién v la calidad de sus miles de supervisores.
O puede ser tan secundario como un programa elaborado por un solo supervisor para levantar la moral de los
trabajadores en el departamento de fabricacion de partes de una compaiiia de maquinana agricola.

Un programa principal puede requerir numerosos programas deapoyo. Enel caso de la aerolinea, el programa
para invertir en nuevos aviones de propulsion a chorro, que representa desembolsar muchos millones de délares
para la compra de éstos y de las partes necesarias, requiere de muchos programas de apoyo para que la inversion
se utilice en forma apropiada. Se debe desarrollar un programa detallado para proporcionar las bases de
mantenimiento v operacion, con las piezas de repuesto v los componentes necesarios. Se deben preparar instalaciones
especiales de mantenimiento v capacitar al personal que las operara. También es necesario capacitar a los pilotos
y a los ingenieros de vuelo v, si los nuevos aviones representan un aumento neto de las horas de vuelo, se debe
contratar personal ad-hoc, hay que revisar los horarios de vuelo y capacitar al personal de tierra para que maneje
los nuevos aviones v sus programas de vuelo, a medida que el servicio se amplie hacia nuevas ciudades. Los
programas de publicidad deben anunciar adecuadamente el nuevo servicio. Se deben desarrollar planes para
financiar los aviones y proporcionar cobertura de seguros.

Se deben crear e implantar éstos v otros programas antes que se reciba y ponga en servicio un nuevo avion.
Aun mas, todos estos programas requieren de coordinacion y sincronizacion puesto que la falla de cualquier parte
de esta red de planes de apoyo significa demorar el programa importante, asi como costos innecesarnos v pérdida
de utilidades. Algunos programas, en particular aquéllos que implican la contratacion y capacitacion de personal,
se pueden concretar demasiado pronto o demasiado tarde; en el primer caso se realizan gastos innecesarios por
contar con empleados ya capacitados, antes de que se requieran sus servicios.

Presupuestos

Un presupuesto cs una declaracion de los resultados esperados, expresados en términos numeéricos. Se puede
considerar como un programa "expresado en numeros”. De hecho, al presupuesto financiero de operaciones a
menudo se le denomina "plan deutilidades”. El presupuesto se puede expresar en términos financieros; en términos
de horas-hombre, unidades de producto, horas-méquina o en cualquier otro términe numéricamente mensurable.
Se puede relacionar con operaciones, como es el caso del presupuesto de gastos; puede reflejar desembolsos de

capital, como lo hace el presupuesto de gastos de capital o mostrar ¢l flujo de efectivo, como ¢l presupuesto de
efectivo.

Puesto que los presupuestos también constituven medios de control, se examinaran a fondo en ¢l capitulo 21,
que trata de las técnicas de control. Sin embargo. ¢s evidente que preparar un presupuesto implica planeacion. En
muchas compatfiias, constituye el instrumento fundamental para ésta. El presupuesto obliga a la compaiiia a
preparar por adelantado (va sea para una semana o para cinco afios) una recopilaciéon numérica del flujo de
efectivo esperado, gastos e ingresos, desembolsos de capital, o la utilizacién de horas-hombre o de horas-maquina.
El presupuesto es necesario para el control, pero no se puede usar como un estandar exacto de control, a menos
que refleje los planes.

Aungque por lo general un presupuesto pone en practica un plan, puede ser un programa en si mismo. Una
compafiia en graves problemas financieros puso en operacion un complejo programa de control presupuestario
disefiado para controlar no sélo los gastos sino también para crear en los directores una conciencia de los costos.
De hecho, una de las principales ventajas de la presupuestacion es que obliga a planear, va que como un presupuesto
esta expresado en nameros es Necesario una extrema precision.




Los presupuestos varian considerablemente en exactitud, detalle y propdsito. Algunos, realizados de acuerdo
con ¢l nivel de produccion de la organizacion, se conocen como presupuestos variables o flexibles. Con frecuencia,
las agencias del gobiemo desarrollan presupuestos por programa en los que la dependencia (y cada departamento
dentro de ella) identifica sus metas, desarrolla programas detallados para alcanzarlas v estima el costo de cada
una de ellas. Para preparar un buen presupuesto por programa, el administrador debe planear en forma muy
detallada y minuciosa.

Otro tipo, que en realidad es una combinacion del presupuesto variable y del presupuesto por programa es ¢l
presupuesto de base cero. El administrador que usa este método concibe las metas y los programas necesarios
para alcanzarlas como un “paquete de trabajo”, como si los programas se iniciaran desde la nada o desde una
ECb bl

ase cero”,

PASOS EN LA PLANEACION

Aungque presentamos los pasos de la planeacion relacionados con programas importantes, como es €l caso de
la adquisicion de una planta o de una flotilla de aviones a reaccion o del desarrollo de un producto, los
administradores siguen esencialmente los mismos pasos en cualquier tipo de plancacion. Puesto que, por lo
general, los planes secundarios son mas sencillos, algunos de los pasos se realizan con mas facilidad pero los
pasos practicos que se enumeran a continuacion y que sc presentan en forma de diagrama en la figura 5-4 son de
aplicacion general. Sin embargo en la practica, los administradores deben estudiar la factibilidad de los posibles
cursos de accion de cada etapa. Por cjemplo al establecer objetivos s necesario tener alguna idea sobre las
premisas en que s¢ fundamentan los planes. Un objetivo ambicioso de aumentar 200% las ventas puede ser irreal
en un ambiente para el que se ha pronosticado una etapa de recesion. En forma similar, la retroalimentacion
también es esencial. Al formular los planes de apoyo quiza sea necesario reevaluar y cambiar los objetivos
globales establecidos. También es obvio que un administrador con criterio no usaria 100 dolares del valor de su
tiempo para tomar una decision de un valor de 30 centavos. Por el contrario, resulta sorprendente ver como se
emplea tiempo con un valor de 50 centavos para tomar una decisidn de planeacion que representa millones de
dolares.

1. Deteccion de las oportunidades

Aunque precede a la planeacién real y por lo tanto, no es estrictamente parte del proceso de planeacion, la
deteccion de las oportunidades * tanto en el ambiente externo como dentro de la organizacion, es ¢l verdadero
punto de partida de {a planeacion. Convendria hacer un examen preliminar de las posibles oportunidades futuras
v verlas con claridad v de manera completa, saber donde se encuentran de acuerdo con los puntos fuertes y
débiles personales, comprender qué problemas se desea resolver y por qué, asi como saber lo que se espera ganar.
El establecimiento de objetivos factibles depende de este conocimiento. La planeacién requiere de un diagnéstico
realista de la determinacién de oportunidades.

* sepodria usar la palabra “problemas” en lugar de “oportunidades™. Sin embargo, un enfoque mas constructivo
para una situacion de desorden o de confusion v la necesidad de una solucién para alcanzar una meta determinada
es considerada como una oportunidad. De hecho, el presidente de una compaiia, muy exitosa v sagaz, no
permite que sus colegas hablen de problemas, sélo de oportunidades.
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Perspectiva En la actualidad, IBM es el lider entre las empresas estadounidenses de computacion. Pero
esto no fue siempre asi. De hecho, los retos que le presento la competencia en la década de
Cémo los 1950, amenazaron la vida de Ia corporacion, la historia de IBM en estos afios es un gjemplo

problemas se de como los problemas se pueden convertir en oportunidades.

convirtieron en . . 953 .
oportunidades Cuando IBM vendio su primera computadora en 1953, se encontraba en una posicion

en IBM ¢ competitiva bastante débil. Incluso a su primera computadora se le llamo la «Univac de
IBM», lo que sefialaba su gran parecido con una maquina de ese nombre que habia creado
Remington Rand, una compaiiia con un adelanto de cuatro afios en el campo. El Census
Bureau, un importante cliente, prefirié a Univac sobre el equipo de IBM, la mayor amenaza
provenia de las poderosas compaiiias General Electric (seis veces mas grande que IBM) y
RCA (dos veces mayor). Como sucede con tanta frecuencia, las crisis y los problemas se
convierten en oportunidades. En una larga reunion, Thomas J. Watson. Jr. y sus principales
colaboradores decidieron hacer de IBM una ganadora en ¢l mercado comercial. A la decision
siguid un intenso trabajo por parte de Ia fuerza de ventas (que en esa época sabia muy poco
sobre computadoras), los expertos técnicos v los principales gjecutivos.

Aunque quiza Univac tenia una ventaja competitiva en cuanto a equipos, Watson creia que
un equipo fuerte de vendedores y la experiencia en sistemas eran cruciales para el éxito. La
satisfaccion del cliente v €l servicio se convirtieron en los pilares esenciales del posterior
éxito de IBM. Si la competencia hubiera temido la prevision de reclutar personal clave de
IBM, la compaiiia se hubiera visto en problemas. Cuando después de un tiempo IBM lanzé
el Sistema 360, éste se convirtid en la regla para los clientes importantes. El resto del éxito
de IBM va es historia y constituye una demostracion de que una compaiiia con debilidades
(equipo, tamafio), que se enfrenta a las amenazas de competidores fuertes (Remington
Rand, GE, RCA), puede aprovechar sus puntos fuertes (vision, servicio, ventas) para lograr
el éxito.

2. Establecimiento de objetivos

El segundo paso de la planeacion consiste en establecer objetivos para toda la empresa v después para cada
unidad de trabajo subordinada, lo cual debe realizarse tanto para el largo como para el corto plazos. Los objetivos
especifican los resultados esperados vy sefialan los puntos finales de fo que se debe hacer, a qué habra de darse
prioridad y qué se debe lograr con la red de estrategias, politicas, procedimientos, reglas, presupuestos y programas.

Los objetivos de la empresa determinan la direccion de los planes principales que, al reflgjar estos objetivos,
definen el objetivo de cada departamento principal. A su vez los objetivos de estas divisiones controlan los de los
departamentos subordinados y asi sucesivamente descendiendo por la jerarquia organizacional. En otras palabras
los objetivos forman una jerarquia. Los objetivos de los departamentos menores seran mds exactos si los
administradores de las subdivisiones comprenden los objctivos globales de la empresa vy las metas derivadas. Los
administradores también deben tener la oportunidad de aportar sus ideas para fijar sus propias metas v las de la
empresa.
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3. Desarrollo de premisas

El tercer paso logico de la planeacion es establecer, difundir v obtener consenso para utilizar premisas criticas
de planeacion tales como los prondsticos, las politicas basicas y los planes va existentes de la compafiia. Estas
son suposiciones sobre el ambiente en que el plan ha de ejecutarse. Es importante que todos los que participen en
la planeacion estén de acuerdo en las premisas. De hecho, el principio basico de las premisas de planeacién es
¢éste: Cuanto las personas encargadas de la planeacion mas comprenda y estén mds de acuerdo en utilizar
premisas de planeacion congruentes, mas coordinada sera la planeacién de la empresa.

La elaboracion de prondsticos es importante en el establecimiento de premisas: ;Cual sera el mercado? ;Qué
volumen de ventas? ; Qué precios? ; Qué productos? ;Qué avances técnicos? (Qué cos?os? (Qué n_iv_eles salariales?
¢Qué tasas y politicas tributarias? ;Qué planes nuevos? ; Qué politicas con relacién a los dividendos? ;Qué
ambiente politico 0 social? ;Coémo se financiara la expansion? ;Cudles son las tendencias a largo plazo?

Los administradores tienen varias fuentes de las que pueden extraer Informacion al preparar un pronéstico
para su empresa. El gobierno estadounidense publica gran cantidad de informacién que puede ser util. A
continuacién se presentan unos cuantos gjemplos: Business Cycle Developments, Survey of Currents Business y
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Economic Indicators. La mayoria de los grandes bancos publican boletines sobre las condiciones econémicas
actuales, con frecuencia cada mes. La revista Business Week prepara provecciones para industrias especificas.
Muchas universidades como la UCLA hacen prondsticos econdmicos nacionales y regionales. Los administradores
interesados en las tendencias a largo plazo encontraran util el libro Megatrends, de John Naisbitt.

Debido a que ¢l futuro es tan complejo, no seria rentable ni realista hacer suposiciones sobre cada detalle del
ambiente futuro de un plan. Por consiguiente, en la practica las premisas estan limitadas a suposiciones que
aparentan ser criticas o estratégicas para un plan: es decir, aquéllas que Influyen mas sobre su operacion.

4. Determinacion de cursos alfernafivos de accién

El cuarto pase de la planeacidén consiste en buscar v examinar cursos alternativos de accion, en particular
aquéllos que no resultan inmediatamente evidentes. Pocas veces hay un plan para el que no existan alternativas
razonables y con bastante frecuencia, una que no es obvia resulta ser la mejor.

El problema mas comuin no es encontrar altemativas sino reducir su namero para poder analizar la mas
prometedora. Incluso con técnicas matematicas v de computacion existe un limite al nimero de alternativas que
se pueden examinar con detalle. Por lo general, el encargado de la planeacién hace un examen preliminar para
descubrir las posibilidades més provechosas.

5. Ewaluaci6n de cursos alternativos de accion

Después de buscar los cursos alternativos v examinar sus puntos fuertes y débiles, el paso siguiente es evaluarlos,
ponderandolos a la luz de las premisas y las metas previamente fijadas. Quiza un curso parezea ser el mas
lucrativo, pero puede ser que requiera un gran desembolso de efectivo v que sea de lenta recuperacion; otro puede
parecer menos rentable pero quiza represente un riesgo menor; otro quiza se adapte mejor a los objetivos a largo
plazo de la compafiia.

Si el tinico objetivo de una empresa fuera incrementar al maximo las utilidades inmediatas, si el futuro no le
fuera incierto, si la situacion del efectivo y la disponibilidad de capital no fueran preocupantes y si la mavoria de
los factores se pudieran reducir a informacion precisa, esta evaluacion seria relativamente facil.

Pero como lo normal es que los encargados de la planeacidn encuentren mucha incertidumbre, problemas de
escasez de capital v varios factores intangibles, la evaluacién suele ser muy dificil. Incluso en el caso de problemas
rclativamente sencillos. Una compafiia quizd desee lanzar una nueva linea de productos principalmente por
razones de prestigio, pero ¢l pronéstico quiza muestre una pérdida financiera: incluso puede persistir la duda de
si vale la pena la pérdida para ganar prestigio.

Existen tantos cursos alternativos en la mayor parte de las situaciones v es necesario tomar en cuenta tantas
variables y limitaciones que la evaiuacion puede ser extremadamente dificil. Debido a estas complejidades resultan
utiles las mas modernas metodologias v aplicaciones de la investigacion y analisis de operaciones, que se estudian
en los capitulos 21 y 22. Ciertamente, en este paso del proceso de planeacion, la investigacion de operaciones y
las técnicas tanto matematicas como de computacion tienen su principal aplicacion en el campo de 1a administracion.

6. Selecciéon de un curso de accién

Este es el punto en el cual se adopta el plan, el punto real de la toma de decisiones. Ocasionalmente un analisis
vy evaluacion de cursos alternativos revelard que dos o mas de ellos son aconsejables v quiza el administrador
decida seguir varios cursos en lugar del mejor.




7. Formulacién de planes derivados

Pocas veces cuando se toma una decision, la planeacién esti completa, por lo cual se aconseja un séptima
paso. Casi invariablemente se necesitan planes derivados para respaldar el plan basico.

8. Expresién numérica de los planes a través del presupuesto

Después de tomar las decisiones y establecer el plan, el paso final para darle significado, como se sefialé en el
estudio de los tipos de planes, es darles una expresion numérica convirtiéndolos en presupuestos. Los presupuestos
globales de una empresa representan la suma total de los ingresos y los gastos, con las utilidades o superavit
resultantes, mas los presupuestos de las principales partidas del balance general como son el efectivo v los gastos
de capital. Cada departamento o programa de una empresa, o de alguna otra iniciativa puede tener sus propios
presupuestos, por lo general de costos y de gastos de capital vinculados con el presupuesto global.

Sisc preparan bien, los presupuestos se convierten en un medio para sumar los diversos planes v fijar estandares
importantes contra los que se pueda medir el avance de la planeacion. En el capitulo 21 se estudiaran los
presupuestos en relacion con el control administrativo.

Aplicacién de los pasos de planeacion para el ingreso a la universidad

Los pasos descritos se pueden aplicar a la mavor parte de las situaciones de planeacién. Es probable que los
estudiantes de segunda ensefianza los sigan, hasta un cierto grado, al hacer sus planes para la universidad. En
primer lugar, estan conscientes de las oportunidades para asistir a la universidad y de las que se derivan de contar
con educacion universitaria. Después fijan objetivos en diversas areas, tales como el drea de estudios v recibir el
titulo luego de cuatro afios. Tambi¢n desarrollan premisas de planeacion. De esta manera quiza supongan que s¢
conceden becas o que tienen quetrabajar al mismo tiempo que asisten a la universidad. Algunos estudiantes quiza
decidan que quieren permanecer en la misma area o en el mismo estado, mientras que otros quiza quieran estudiar
en el extranjero. Por lo general, en cada situacion existen varias alternativas que se deben evaluar con cuidado.
Los estudiantes puedan evaluar las ventajas y desventajas de presentar la solicitud de admision en diferentes
escuelas. Después de recibir varias cartas de aceptacion, los estudiantes tienen que seleccionar la universidad
apropiada. Este es un punto de decisién importante. Despuds de hacer la eleccion, necesitan preparar planes
derivados, que pueden incluir la seleccion de una vivienda, traslado a la nueva localidad o encontrar un trabajo
cerca de la universidad. Despugs, deben dar una expresion numeérica a sus planes al convertirlos en presupuestos,
que pueden incluir colegiatura, costos del traslado y vivienda, gastos en ropa v diversiones, ctc.

Estos pasos no siempre siguen €l mismo orden. Por ¢jemplo, al evaluar los cursos alternativos es posible que
se tenga que retroceder y hacer nuevas suposiciones sobre las diversas alternativas. O quiza se desarrollen
diferentes cursos de accion sobre la base de suposiciones diferentes. Un curso puede sustentarse en la suposicion
de obtener una beca, mientras otro, en la premisa de que serd necesario trabajar durante el tiempo que s¢ asista a
la universidad. Por lo tanto, resulta cvidente que la planeacion no es un proceso lineal sino reiterativo.

EL PROCESO DE PLANEACION: ,
UN ENFOQUE RACIONAL PARA LA CONSECUCION DE METAS

Como ya se vio, los pasos de planeacion constituyen un proceso racional para el logro de objetivos. El proceso
se ilustra en la figura 5-5. En este diagrama, el avance (hacia mas ventas, mayores utilidades, menores costos,
ctc.) se encuentra en el gje vertical y ¢l tiempo en el gje horizontal. En este caso x scfiala donde se estd (en t, o
“tiempo cero”) v donde s¢ quicre estar en determinada fecha futura (en t ). En resumen, nos encontramos en x y
queremos ir hasta y. A menudo no se cuenta con toda la informacion, pero de todas formas se inicia la planeacion
en x* {ent ). la linca xy es la ruta de decision.
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Si el futuro fuera absolutamente cierto, seria relativamente facil trazar la linea xy. Sin embargo, en la realidad,
un sinniimero de factores puede alejarnos de la meta desecada o empujarnos hacia ella. Estas son las premisas
basicas de planeacion. De nuevo, debido a que no es posible pronosticar o tomar en cuenta todo, se intenta
desarrollar la ruta desde x hasta y a la luz de las premisas fundamentales.

La logica esencial de la planeacion se aplica con independencia del intervalo de tiempo entre t_ y t . tanto si se
trata de cinco minutos o de veinte afios. No obstante, es casi seguro que 1a claridad de las premisas, la posibilidad
de realizacion de las metas v la simplificacidn de la planeacion tengan una relacion inversa con el intervalo de
tiempo. Es decir, si este Gitimo es largo y las premisas no estan claras, puede ser mas dificuitoso alcanzar las
metas, por lo cual las complejidades de la planeacién pueden ser grandes.

Figura 5-5
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AVANCE, TIEMPO Y PREMISAS DE PLANEACION CRITICAS

La toma de decisiones puede ser la parte mas facil de la planeacién, aunque implique técnicas de evaluacion
y mucha habilidad para aplicarlas, las verdaderas dificultades surgen principaimente al afinar y dar significado
a los objetivos y las premisas fundamentales, al observar la naturaleza y las relaciones de los puntos fuertes y
débiles de las alternativas y al comunicar las metas v premisas a todos aquéllos en la empresa que tienen la
responsabilidad de la planeacion.




El periodo de planeacién

¢Deben abarcar los planes un periodo corto o uno fargo? ;Cémo se coordinaran los planes a corto plazo con
los planes a largo plazo? Estas preguntas sugieren maltiples horizontes de planeacion: en algunos casos, elaborar
planes con una semana de anticipacion puede ser suficiente, mientras que en otros el periodo deseable puede ser
de varios afios. Incluso dentro de la misma empresa, al mismo tiempo pueden existir varios periodos de planeacion
para diversos asuntos.

El principio de compromiso

Se deben usar algunos criterios para seleccionar el periodo de la planeacion de ta compaiia. La clave para
elegir el pennodo de planeacion apropiado parece encontrarse en el principio de compromiso: La planeacicn
logica abarca un periodo futuro necesario para cumplir, a través de una serie de acciones. Los compromisos
asumidos como parte de las decisiones tomadas hoy.

Se puede comprender con facilidad la logica de elaborar planes con la suficiente anticipacién para prever, lo
mejor posible, fa recuperacion del capital invertido en un edificio o en una maquina. Debido a que el capital es el
elemento vital de una empresa, normalmente limitado con relacién a fas necesidades de la compaiiia, su inversién
tiene que ir acompafiada de una razonable posibilidad de recuperacién, ademas de un rendimiento sobre la
inversion, mediante las operaciones. Por gjemplo, cuando Lever Brothers invirtid 35 millones de ddlares en una
nueva fabrica en la costa occidental de EU, calculd que el negocio de los detergentes permitiria la recuperacion de
esta mversion en determinado periodo de tiempo. Si este periodo era de 20 afios, los planes deberian haberse
basado en una proyeccién del negocio a 20 afios. Por supuesto que la empresa podria haber permitido cierta
flexibilidad y reducir su riesgo (tal como lo hizo) invirtiendo fondos adicionales para hacer que la planta fuera
modificable para otros propositos.

Sin embargo, una compafiia puede asumir compromisos no relacionados con el costo que tengan diversas
estructuras de tiempo. Por gjemplo, puede comprometerse a una politica de personal que consista en ascender a
los empleados de la organizacion en lugar de contratar personas ajenas a la misma. Por consiguiente, una compaiiia
puede comprometerse por diferentes periodos a realizar actividades que no siempre pueden ser medidas de inmediato
en dolares o en cualquier otra moneda.

Implicaciones del principio de compromiso. El principio de compromiso implica que la planeacién a largo
plazo no es realmente planeacion para decisiones futuras sino, mas bien, para las repercusiones futuras de las
decisiones tomadas en la actualidad. En otras palabras, una decision es un compromiso, normalmente de fondos,
direccion de acciodn o reputacion. Y las decisiones se encuentran en el micleo de la planeacién. Aunque diversos
estudios y andlisis procedan a las decisiones, cualquier tipo de plan implica que se ha tomado alguna decision.
Desde luego que el plan en realidad no existe como tal hasta que se haya tomado una decision. Por saber esto, ¢l
administrador sagaz debe reconocer la utilidad de ajustar las consideraciones a largo plazo a las decisiones
actuales. Hacer otra cosa seria ignorar la naturaleza bisica tanto de la planeacidn como de la toma de decisiones.

Perspectiva La planeacidn requiere del compromiso con un curso de accion, Aunque la desintegracion
Internacional. de la Union Sowiética proporciona muchas oportunidades para las empresas occidentales,
Asumir resulta arriesgado comprometer recursos para inversiones. Las reformas de Gorbachev
compromisos en las pusieron de manifiesto muchas oportunidades prometedoras. En lugar de tratar con un
republicas de la gobierno central, las compahias pueden hacer negocios con cualquiera de las quince
antigua Union republicas; esto a su vez puede reducir la burocracia. Kazakhstan y Azerbaijan estan
Soviética, ya negociando directamente con Crevron. Muchas Republicas tienen necesidad urgente de

desintegrada ’
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sistemas de carreteras y de teléfonos. Por ejemplo, AT&T negocio una operacién con la
Republica de Armenia, que tiene una poblacion de mas de tres millones de habitantes. Un
diplomatico occidental hizo el siguiente comentario sobre la situacion en la exUnion
Soviética: “Oportunidades como ésta se presentan quiza una vez en un siglo.”

Sin embargo, el intento de golpe de Estado en 1991 para derrocar al entonces presidente
Gorbachev mostré o volatil de 1a situacién politica. Es evidente que los administradores
tienen que ponderar las oportunidades contra los riesgos existentes al hacer compronsos.
A pesar de ello, un ¢jecutivo estadounidense aconsejo: “Si nuestras compaiias esperan
hasta que se solucionen los problemas, alguien mas hara el negocio. “Ciertamente, muchas
compafiias europeas {por ejemplo, Alcatel, de Francia, Fiat, de Ttalia, y Daimler-Benz, de
Alemania) estan tomando medidas atrevidas para hacer negoctos en las republicas que en
un tiempo integraron la Union Soviética. Por otra parte, algunas empresas estadounidenses
importantes como American Express, BankAmerica Corp., Caterpillar, Coca-Cola, Du
Pont, General Electric, General Mators, IBM, Levi Strauss, McDonald’s, PepsiCo, Procter
& Gamble y Xerox va han establecido relaciones de negocios en las republicas de la
antigua URSS. Hacer compromisos en un ambiente incierto ¢s riesgoso. No aprovechar
las oportunidades también lo es.

Aplicacién del principio de compromiso. No existe un periodo uniforme o arbitrario para el cual una
empresa debiera planear o para el que se debiera planear para un determinado programa o cualquiera de sus
partes. Es probable que una compaitia fabricante de aviones que inicia el proyecto de un nuevo avion comercial
de reaccion deba planear este programa por lo menos para los proximos 12 afios, dedicando cinco o seis afios a
ingenieria y desarrollo y por lo menos otro periodo igual para produceion y venta, con ¢l fin de recuperar los
costos totales vy obtener utilidades razonables. Un fabricante de instrumentos con un producto ya desarrollado
quiza solo necesite planear ingresos v gastos para los proximos 6 meses, puesto que este periodo quiza represente
el ciclo de compra de materias primas, produccion, acumulacién de existencias y ventas. Sin embargo, la misma
compaiiias podria descar ver mucho mas alla en el futuro antes de arrendar instalaciones industriales especializadas,
llevar a cabo un programa de capacitacién administrativa o desarrollar e impulsar un nuevo producto. En la
figura 5-6 s¢ presentan otros ejemplos que muestran las areas de planeacidn que requieren diferentes periodos.

Coordinacion de planes a corto y largo plazos

A menudo se ¢laboran planes a corto plazo sin tomar en cuenta los planes a largo plazo. Es evidente que éste
es un error grave. Nunca se insistira lo suficiente sobre la importancia de integrar los dos ttpos de planes; no se¢
debe hacer plan a corto plazo alguno a menos de que contribuya al logro de los planes a largo plazo pertinentes.
Se producen muchas pérdidas cuando se toman decisiones sobre situaciones inmediatas que no consideran su
efecto sobre objetivos mas lejanos.

En ocasiones, las decisiones a corto plazo no sélo no ayudan a un plan a largo plazo sinc que en realidad lo
obstaculizan, o exigen cambios en este ultimo. Por gjemplo, si una compafiia pequefia acepta un gran pedido sin
tomar en cuenta el efecto del mismo sobre su capacidad de produccién o sobre su suministro de efectivo, puede
dafiar tanto la capacidad futura de la compaifiia para financiar una expansion sistematica que quiza implique
cambios en su programa a largo plazo. O en otra compaiiia, las pequefias ampliaciones de la planta (que quiza se
necesiten con urgencia) pueden implicar la utilizacion de terrenos baldios en forma tan irracional que impidan su
uso a mas largo plazo como ubicacion de una nueva planta grande. En otros casos, la decision del superintendente
de una plante de despedir trabajadores sin una buena causa, puede interferir con el objetive a largo plazo de
desarrollar un programa justo v exitoso de personal. La decision a corto plazo de Sewell Avery, presidente de
Montgomery Ward, de restringir la expansion del negocio después de la Segunda Guerra Mundial, pues suponia




EJEMPLOS DE TIPOS DE COMPROMISOS PARA UNA EMPRESA INDUSTRIAL
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AREAS DE PLANEACION Y PERIODOS
Diversas dreas administrativas de decision incluven normalmente la planeacién adelantada para diferentes periodos.
Estos periodos también varian de acuerdo con la clase de negocio. Por gjemplo, una gran empresa de servicios publicos
quizd elabore los planes para nuevas plantas de produccion de energia con veinticinco o treinta afios de anticipacion,
mientras que un pequefio fabricante de ropa tal vez prepare los planes para nuevas instalaciones de produccion con sélo un
afio de anticipacion.

gue se aproximaba una fuerte recesion, interfirié con el programa a largo plazo de mejorar la rentabilidad de la
compailia. L.os administradores responsables deben revisar y reconsiderar continuamente las decisiones para
determinar st las mismas ayudan a los programas a largo plazo, por lo cual se debe instruir regularmente a los
gerentes de niveles inferiores sobre los planes a largo plazo con el fin de que tomen decisiones coherentes con las
metas a largo plazo de la compaiiia. Es mucho mas facil hacer esto que corregir las inconsistencias, en especial
debido a que los compromisos a corto plazo tienden a conducir a otres compromises del mismo tipo.
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Lectuna 5

Mintzberg, Henry (1993) «El concepto de estrategian, en £l proceso estratégico. Conceptos, contextos y
casos, México: Prentice Hall Hispanoamericana.

Resamen [ Breveintroducciény explicacion del contenido del capitulo; aclaracion
el origen de la palabra estrategia, sus interpretaciones y su aplicacion actual.

Seflalamiento de los diversos autores que analizan y explican el concepto; sus
diferentes enfoques para que el lector construya su propio concepto.

Estrategias para el cambio

Se define a la estrategia como el plan o patrén que integra las principales metas
y politicas de una organizacion y establece la secuencia de las acciones coherentes

a realizar.

Las metas establecen que es lo que se va a lograr y cuando seran alcanzados los
resuitados.

Las politicas son reglas que expresan los limites dentro de los que debe ocurrir
la accion.

Los programas especifican la secuencia de las acciones necesarias para alcanzar
los objetivos.

Las decisiones estratégicas son las que establecen la orientacion general de una
empresa y su viabilidad maxima a la luz, tanto de los cambios predecibles como
de los impredecibles, que en su momento pueden ocurrir en los ambitos que son
de su interés O competencia.

Estrategias vs tacticas

La distincion de estos conceptos depende del nivel que los ejecute, mientras en
los altos miveles de la organizacion se habla de estrategias, en los niveles
operativos se realizan ticticas. Sin embargo en ocasiones la estrategia de
mercados puede convertirse en la tactica de asignacion de precios. Esta distincion
también depende de la complejidad de las organizaciones, instituciones o centros
de trabajo.

Analogias modernas
Los principios bélicos y las estrategias utilizadas desde los origenes del hombre

se han reflejado en las principales guerras que ha sufrido la humanidad, estos
-
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principios son: concentracion planeada, rompimiento rapido, cerco y ataque al
enemigo por la retaguardia, los cuales son vilidos en el ambito gubernamental,
diplomatico, militar, deportivo o de negocios.

Dimensiones de la estrategia

Existen cuatro dimensiones para analizar las estrategias: el primero revisa que
las estrategias contengan tres elementos esenciales: las metas u objetivos, las
politicas y las principales secuencias de accion o programas. En el segundo se
prevé que las estrategias efectivas se desarrollen alrededor de pocos conceptos
clave e impulsos. Tercero, la estrategia no solo comprende lo impredecible, sino
también lo desconocido. Cuarto a semejanza de las organizaciones militares, las
empresariales cuentan con multiples rangos de grandes estrategias de frente, de
combate, de areas, de batallas, de infanteria y de artilleria, otras organizaciones
por igual complejas deberian tener también varias estrategias jerrquicamente
relacionadas y sustentadas entre si.

Criterios para una estrategia eficaz

Siete criterios son aplicables: objetivos claros y decisivos, conservar la iniciativa,
concentracion, flexibilidad, liderazgo coordinado y comprometido, sorpresa y
seguridad.

Las cinco Ps de la estrategia

Estrategia como plan, como patrén, como posicion, como perspectiva y ¢omo
concepto.




Leetura 5

El concepito de eotrategia *

Este texto lo iniciamos abordando sn punto central: la estrategia. La parte primera se titula “Estrategia” y €l
primer capitulo "El Concepto de Estrategia”. En los capitulos subsecuentes de esta parte se describe el papel del
gerente general como estratega y se consideran los procesos por medio de los cuales se desarrollan las estrategias
a partir de tres perspectivas: formulacion deliberada, analisis sistematico y formacidn emergente. Sin embargo, en
este primer capitulo consideramos basicamente el concepto fundamental: la estrategia.

¢Qué es la estrategia? No hay ninguna definicién universalmente aceptada. El término es utilizado con diversas
acepciones por muchos autores y administradores. Por ¢jemplo, algunos incluyen metas y objetivos como partes
de la estrategia, mientras que otros establecen claras distinciones entre ellos. El proposito de incluir las siguientes
lecturas no es promover alguna vision o version exclusiva sobre la estrategia, sino sugerir una amplia variedad de
ellas que puedan resultar de utilidad. Como se observara a lo largo del libro, no deseamos limitar perspectivas sino
mas bien ampliarlas a través del esclarecimiento de algunos temas. Recomendamos al lector que, al abordar las
lecturas, reflexione sobre ¢l significado de estrategia, que trate de comprender como y por qué diferentes personas
han aplicado ¢l término, para poder apreciar si algunas definiciones resultan mds apropiadas en contextos especificos.

La oportunidad es propicia para incluir en este primer capitulo trabajos de los coautores del libro. Por medio
de estas lecturas se establece la tonica que prevalece en ¢l material que se presenta mas adelante y que, a la vez,
ilustra nuestro pensamiento v posicién. Como puede verse, nuestras visiones, si bien son similares, y tienen
semejanzas, de ninguna manera son idénticas: diferimos sobre puntos importantes, por ejemplo, en el caso del
término "tacticas”. No obstante, por lo general nuestros puntos de vista son complementarios, conforman una
experiencia semejante.

A James Brian Quinn, de la Escuela de Comercio Amos Tuck, del Dartmouth College, se debe la primera
lectura, misma que proporciona una vision general de lo que es la estrategia, en la cual se esclarecen términos del
vocabulanio propio de este campo de estudio, ¢ introduce varios de los temas que aparecen a lo largo v ancho del
texto. En esta lectura, de su libro Estrategias para el cambio: Incrementalismo ldgico (Strategies for Change:
Logical Incrementalismo), Quinn pone énfasis especial en los usos militares del término y toma de ese campo una
serie de "dimensiones™ esenciales o criterios para lograr estrategias exitosas. Para ilustrar esos criterios, ¢l autor
se remonta a la época de Felipe v Alejandro de Macedonia, de donde deriva su gjemplo principal. Quinn presenta
también un breve ideario de como conceptos similares a los de aquella €época influyeron en subsecuentes estrategias
militares y diplomaticas.

Los aspectos militares de la estrategia, sin duda, desde siempre han sido tema de discusion y parte de la
literatura universal. El origen de la palabra "estrategia" es, de hecho anterior a la experiencia de Alejandro de
Macedonia. Se remonta a los griegos que fueron conquistados por Alejandro v su padre. Como lo advierte Quinn
y como lo acentia Roger Everard en otro articulo posterior.

*  Mintzberg, Henry (1993) «El concepto de estrategia», en Ef proceso estratégico. Concepros, contextos y casos,

Meéxico: Prentice Hall Hispanoamericana.
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El vocablo strategos inicialmente se referia a un nombramiento (del general en jefe de un gjéreito). Mas
tarde pasé a significar "el arte del general", esto es, las habilidades psicologicas y el caracter con los que
asumia el papel asignado. En la época de Pericles (450 a.C.) vino a explicitar habilidades administrativas
(administracién, liderazgo, oratoria, poder). Y va en tiempos de Alejandro de Macedonia (330 aC)el
término hacia referencia a la habilidad para aplicar la fuerza, vencer al enemigo y crear un sistema unificado
de gobierno global. (1980:3)

Henry Mintzberg, quien imparte cursos sobre politica de negocios en la Universidad de McGill de Montreal,
es autor de la segunda lectura, que sirve para explorar ¢l concepto de estrategia a partir de diversos criterios,
algunos de ellos muy opuestos a los tradicionalmente aceptados que aparecen en los escritos sobre la milicia o los
negocios (v son sugeridos brevemente en la lectura de Quinn). Mintzberg se concentra en varias y distintas
definiciones de estrategia, como plan {(como maniobra), patrén, posicién, y perspectiva, Las dos primeras defimiciones
son utilizadas por el autor para acompanar al lector mas alla de la estrategia deliberada -lgjos del significado
tradicional del término- a la nocién de estrategia emergente. Con ello Mintzberg introduce la idea de que las
estrategias pueden desarrollarse en una organizacion sin que alguien conscientemente, se lo proponga o lo proponga
es decir, sin que sean formuladas. Acaso esto parezca ir en contra de lo previamente establecido ¢n la literatura
que acerca de la estrategia s ha publicado, empero, Mintzberg sostiene que multiples personas, de manera implicita,
utilizan el término de esta manera, aunque no 1o definan asi.

Después de haber cubierto todas las lecturas es de esperarse que ¢l lector se sienta menos certero en lo que se
refiere al uso de la palabra estrategia, pero mas preparado para abordar, desde una perspectiva ampliada, el
estudio de los procesos estratégicos, con un criterio mas abierto. En este campo no hay (como en casi ningiin otro)
respuestas universalmente adecuadas, aunque si se cuenta con orientaciones interesantes y constructivas.

Varios de los casos de estudio que se presentan estan relacionados de manera directa con los conceptos que se
desarrollan en este capitulo. "Los cafiones de agosto" recoge los conceptos de estrategia formalmente denvados de
la milicia v se discuten en los dos articulos. Los casos para estudio como los de las compaiiias Bochin, Intel, New
Steel y Genentech ofrecen la posibilidad v oportunidad, en términos analiticos; de considerar los diferentes conceptos
de estrategia en tanto que los casos de las companias IBM (A), Honda Motor y Biogen, ilustran los procesos
mediante los cuales las organizaciones llegan a concebir las estrategias.

ESTRATEGIAS PARA FL CAMBIO *

Por James Brian Ouinn

UNAS CUANTAS DEFINICIONES UTILES

Dado que las palabras estrategias, objetivos, metas, politicas v programas... poseen distintos significados
para los lectores o para las diversas culturas organizacionales, de manera consistente intentaré utilizar ciertas

definiciones, no por pedanteria sino con el proposito de lograr claridad. Tales definiciones se aclaran de la manera
siguiente:

Extractado de Strategies for Change Logical Incrementalism, de James Brian copyright © Richard D.
Irwin, Inc. 1980. Capitulos | v 5 reproducidos con ¢l permiso del editor.




En el campo de la administracion, una estrategia, es el patrén o plan que integra las principales metas y
politicas de una organizacion, y, a la vez, establece la secuencia coherente de las acciones a realizar, Una estrategia
adecuadamente formulada ayuda a poner orden y asignar, con base tanto en sus afributos como en sus deficiencias
internas, los recursos de una organizacion, con el fin de lograr una situacion viable v original. asi como anticipar
los posibles cambios en el entorno y las acciones imprevistas de los oponentes inteligentes.

Las metas (u objetivos) establecen qué es lo que se va a lograr y cudndo seran alcanzados los resultados, pero
no establecen cdmo seran logrados. Todas las organizaciones, coexistiendo en una compleja jerarquia, poseen
multiples metas (Simon, 1964): desde objetivos en lo que se refiere a valores, mismos que expresan las amplias
premisas de valores que habran de regir a la compaiia: pasando por objetivos organizacionales generales, los
cuales establecen la naturaleza deseada de la empresa vy las direcciones en que habra de dirigirse hasta una serie
de metas menos permanentes, v que definen tareas especificas para cada una de las unidades y subunidades
organizacionales, asi corno todos los princitpales programas de actividades de cada subunidad. Las metas principales
-aquéllas que afectan la direccion general y viabilidad de la entidad- se llaman metas estratégicas.

Las politicas son reglas o guias que expresan los /imites dentro de los que debe ocurrir la accion. Estas reglas,
muchas veces toman la forma de decisiones de contingencia para resolver los conflictos que existen y se relacionan
entre objetivos especificos. Por ejemplo: «El inventario de cada uno de los articulos no podra exceder, sin la
autorizacion corporativa, €l lapso de tres meses». Al igual que lo que pretenden los objetivos, las politicas existen
en una jerarquia y en todos los niveles de la organizacién. Las politicas principales -aquéllas que guian a la
direccion general v la posicidn de la entidad v que también determinan su viabilidad- se denominan politicas
estratégicas.

Paso a paso. los programas especifican, la secuencia de las acciones, necesarias para alcanzar los principales
objetivos. Los programas ilustran cémo, dentro de los limites establecidos por las politicas, serin logrados los
objetivos. Aseguran que se asignen los recursos necesarios para el logro de los objetivos v proporcionan una base
dinamica que permitird medir el progreso de tales logros. A los principales programas que determinan el empuje
y la viabilidad de la entidad se les llama programas estratégicos.

Las decisiones estratégicas son aquéllas que establecen la orientacién general de una empresa y su viabilidad
maxima a la luz, tanto de los cambios predecibles como de los impredecibles que, en su momento, puedan ocurrir
en los ambitos que son de su interés o competencia. Estas decisiones son las que auténticamente moldean las
verdaderas metas de la empresa y las que contribuyven a delinear los amplios limites dentro de los cuales habra de
operar. A su vez, tales decisiones son las que determinan los recursos que la empresa habra de destinar a sus tareas
y las principales partidas a las que esos recursos deberan asignarse. La efectividad de la empresa es igualmente
determinada por las decisiones estratégicas -es decir, si sus esfuerzos estan o no bien dingidos y de acuerdo a sus
recursos potenciales- sin importar si las tareas individuales son o no desempefiadas con eficiencia. La eficiencia
administrativa, asi como las innumerables decisiones que se requieren para mantener la vida diaria y los servicios
de la empresa recaen en el drea operativa.

Estrategias Versus Tacticas

Normalmente las estrategias existen en casi todos los niveles de las grandes organizaciones. El gobierno, por
giemplo, tiene estrategias para el comercio mundial, la economia nacional, la tesoreria, el gasto militar, las
inversiones, los impuestos, la oferta monetaria, la banca, el desarrollo regional y la creacion de empleos, todas
ellas relacionadas jerdrquicamente y entre si de algin modo, aun cuando cada una conserve sus propias
especificidades. De igual manera, los negocios poseen numerosas estrategias, desde los niveles corporativos hasta
los niveles departamentales de cada division. Cabe preguntarse, si las estrategias existen en todos los niveles, jen
qué difieren éstas de las tacticas? Casi siempre. la diferencia principal radica en la escala de accién o la perspectiva
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del tider. Lo que parece ser una “tactica” para el gjecutivo en jefe (o general) puede ser una «estrategia» para el
jefe de mercadotecnia (o teniente) si es que ésta determina el éxito total y la viabilidad de su organizacion. En un
sentido mas preciso, las tacticas pueden surgir a cualquier nivel. Son los realineamientos de corta duracién, son
ajustables y asumen la accion y la interaccion que las fuerzas contrarias usan para lograr metas especificas
después de su contacto inicial. La estrategia define una base continua para enfocar esos ajustes hacia propositos
mas ampliamente concebidos.

Una estrategia genuina siempre es necesaria cuando las acciones potenciales o las respuestas de un contrincante
inteligente pueden afectar de manera sustancial ¢l resultado deseado, independientemente de la naturaleza global
de las actividades de la empresa. Esta condicion, por lo general, atafie a las acciones importantes que son emprendidas
en el mas alto nivel de las organizaciones competitivas. No obstante, los tedricos del juego no vacilan en sefialar
que algunas de las acciones que son importantes y de alto nivel, por ejemplo, el envio en tiempo de paz de una flota
a través del Atlantico, solo requieren elaborar planes y programas de coordinacion (Von Neumann y Morgenstern,
1944: Shubik, 1975; McDonald, 1930). Sin embargo, toda una seric de conceptos nuevos y una verdadera estrategia
se hacen necesarios si algunas personas o naciones deciden oponerse a los propésitos de la flota. En particular, son
estos nuevos conceptos lo que en gran parte distingue la formulacion estratégica de la planeacion programatica
que es mucho mas sencilla.

Las estrategias pueden considerarse, a priori, como guias para la accion o como los resultados, a posteriori, de
un comportamiento decisorio real. En organizaciones mas complejas... es dificil encontrar un planteamiento a
priori de una estrategia total que sea realmente seguida al pie de la letra. Suele ocurrir que la existencia de una
estrategia (0 cambio de estrategia) sea percibida con claridad por un observador objetivo externo y no sea evidente
para los ejecutivos que toman las decisiones importantes. Por tanto, es indispensable referirse y tener en cuenta el
patrén aparente de las metas operativas, politicas y principales programas de la empresa para ver cudl es su
verdadera estrategia (Mintzberg, 1972). Este patrén, tanto si se elabora a propésito, v con antelacion, como si
llega a ser simplemente una integracion general de todas las decisiones previas representa la auténtica estrategia
de la empresa. Y son los cambios en esta planeacion -digan lo que digan los escritos formales sobre estrategia- los
que deberan tener a la mano los analistas y responsables de la toma de decisiones estratégicas, si desean integrar
o modificar los objetivos que dan lugar a una estrategia...

EL ENFOQUE CLASICO DE LA ESTRATEGIA

Las estrategias militar y diplomatica existen desde los tiempos prehistoricos. De hecho, una de las funciones de
los primeros historiadores y poetas era testimoniar y recopilar conocimientos acumulados, relativos a la vida y la
muerte, tanto de las estrategias exitosas, como de las fallidas, transformarlas en una sabiduria que sirviera de guia
para el futuro. Con el crecimiento de las sociedades y 1a creciente complejidad de los conflictos sociales, generales,
hombres de estado v capitanes, estudiaron, codificaron y probaron los conceptos estratégicos esenciales hasta
lograr una estructura coherente de principios. La esencia de esos principios fue afinada de varias formas en las
maximas de Sun Tzu (1963), Maquiavelo (1950), Napoleon (1940), Von Clausewitz (1976), Foch (1970), Lenin
(1927), Hart (1954), Montgomery (1958), o Mao Tse-Tung (1967). Sin embargo, salvo pocas excepciones,
principalmente introducidas por la tecnologia moderna, los principios basicos de la estrategia fueron aplicados y
registrados mucho antes de la era cristiana. Las instituciones mas modemas fueron las primeras en modificar esos
conceptos para adaptarlas a sus particulares entornos.

Aun cuando existen innumerables estrategias militares-diplomaticas que pueden citarse como ejemplos clasicos,
las acciones de Filipo y Alejandro en Queronea (en el afio 338 a.C.) contienen varios conceptos que en la actualidad
siguen siendo relevantes (Vamer v Alger, 1978; Green 1970)...




LA ESTRATEGIA CLASICA
Una Gran Estrategia

Filipo y su joven hijo, Alejandro, tenian metas claras. Aspiraban a liberar a Macedonia de la influencia de las
ciudades-estado griegas y asi establecer su dominio sobre lo que entonces era esencialmente el norte de Grecia.
Querian también que Atenas se uniera en coalicion con ellos para atacar Persia por su flanco oriental. Después de
evaluar sus recursos, decidieron evitar la arrolladora superioridad de la flota ateniense y escogieron de antemano
atacar las poderosas ciudades amuralladas de Atenas y Tebas donde ni las falanges ni las caballeria de éstas -
ambas muy bien adiestradas ruvieran ventajas decisivas.

Filipo y Alejandro emplearon un enfoque indirecto cuando, por invitacién del consejero anfictiénico, condujeron
su ejército al sur para castigar la ciudad de Anfisa. En una secuencia planeada de acciones y maniobras engafiosas
se desviaron del camino directo a Anfisa, evitaron al enemigo y fortificaron una base clave, Elatea. Después
tomaron las medidas necesanas para debilitar a sus contrincantes politica y moralmente, a través de la rapida
restauracion de las comunidades fenicias antes dispersadas por los tebanos ¢ hicieron ademas, que a Filipo o
declararan campeon de los dioses délficos. Luego emplearon mensajes engafiosos para hacer creer al enemigo
que s¢ habian desplazado hacia el norte de Tracia; los macedonios también aprovecharon fuentes desarrolladas
de inteligencia, y en un ataque sorpresivo, aniquilaron las posiciones griegas cercanas a Anfisa, lo cual distrajo
a sus contrincantes de sus posiciones defensivas cercanas a los desfiladeros de la montafia préxima de tal modo
que fuera posible consolidar sus fuerzas cerca del poblado de Queronea.

Alli, una vez que determinaron la relativa fuerza de sus contrincantes, los macedonios intentaron primero
negociar para alcanzar sus metas. Ante el fracaso de las negociaciones optaron por un plan de contingencia bien
desarrollado sobre como atacar y aplastar a los griegos. Por supuesto, antes que todo esto aconteciera habian
organizado sus tropas en las afamadas falanges v habian desarrolliado toda la logistica necesaria para asegurar
el apoyo de campo, incluyendo el desplazamiento de una amplia punta de lanza que ayudo a las falanges macedonias
a penetrar las firmes fortificaciones de las numerosas y muy cerradas columnas griegas. A provechando las ventajas
naturales de sus terrenos herbosoes, los macedonios lograron que et apovo que la caballeria aporté a sus falanges
rebasara la capacidad de los griegos. Por ultimo, empleando una vertaja relativa -la estructura de mando que su
sistema social jerarquico les permitia hacerlo- contra los griegos que eran mas democraticos, los nobles macedonios
habian adiestrado a su personal hasta hacer de él una de las mas discip/inadas v altamente motivadas fuerzas en
el mundo.

La Estrategia de Baralla

Para sustentar o anterior podemos observar la estrategia de batalla de Queronea, la cual surgio como sigue:
Filipo y Alejandro analizaron primero sus atributos y sus deficiencias especificas, asi como las disposiciones
estratégicas y probables movimientos de sus contrincantes. La fuerza de los macedonios se basaba en su nueva
tecnologia de punta de lanza, en la movilidad de sus extraordinariamente disciplinadas falanges asi como en las
poderosas unidades de caballeria capitaneadas por Algjandro. Sus debilidades consistian en que eran excedidos en
numero y se enfrentaban a los bandos ateniense y tebano, una de las mejores tropas de infanteria del mundo en ese
entonces conocido. No obstante, sus oponentes padecian dos puntos débiles. Uno era el flanco izquierdo griego,
con tropas locales escasamente armadas, ubicadas cerca de la acrdpolis queroncana v proximas a otras mejor
armadas -pero muy integradas- los hoplitas, que se enlazaban con el poderoso centro ocupado por los atenienses.
El famoso gjército tebano anclo al flanco derecho griego cerca de una ciénaga en el Rio Cefiso. (véase figura 1),

Filipo y Alejandro organizaron su liderazgo para capitanear posiciones clave: Filipo tomé a su cargo ¢l
flanco derecho y Alejandro la caballeria. Alinearon sus tropas en una posicion especial que les permitiera aprovechar
sus atributos y contrarrestar sus deficiencias. Sobre el terreno decidieron donde concentrarian sus fuerzas, qué
posiciones concederian 'y qué punfos clave deberian tomar y retener. Empezaron por ubicar sus unidades en la
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parte posterior de las lineas griegas (ver mapa), desde donde desarrollaron una defensiva general dirigida contra
el flanco izquierdo griego y atacaron el punto débil de sus contrincanies -las tropas cercanas a Queronea- con las
unidades macedonias mas disciplinadas, la brigada de los guardias. Después de estrechar el cerco v forzar el
desplazamiento de la linea griega hacia su izquierda, la brigada de los guardias inici6 una refirada planeada
repentina. Tal artificio hizo que los griegos al pensar que los macedonios estaban en plena retirada rompieran filas
de manera precipitada. La movilizacion del centro griego para mantener el contacto con su flanco izquierdo y
atacar los macedonios “en fuga™ hizo que los recursos de los contrincantes se dispersaran.

LA BATALLA DE QUERONEA
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FIGURA 1. La Batalla de Queronea.
Fuente: Modificado bajo licencia de P. Green, Alejandro E} Grande, Praeger Publishers, Nueva York, 1970.

Luego, con una sincronizacidn definida con antelacion. la caballeria de Alejandro atacé la linea que se habia
dis persado, mientras que, al mismo tiempo, las falanges de Filipo, tal como se habia planeado, se agruparon en
las altiplanicies a orillas del Rio Hernon. Alejandro se abrio paso y establecio una cabeza de puente a ¢spaldas
de los griegos. Volvio a enfocar sus fuerzas contra una seccion de las lineas enemigas; su caballeria cerco y
destruyo al bando tebano mientras la avasalladora fierza de las falanges penetraba a través del claro que €l habia
creado. Desde su posicion segura el flanco izquierdo macedonio dio entonces la vuelta y ataco el flanco de los
atenienses. Con la ayuda del plan de contratague de Filipo, los macedonios expandieron su dominio v avasallaron
el blanco principal, esto es ¢l centro griego...

Analogias Modernas
Conceptos similares han continuado dominando el pensamiento estratégico formal de la era modera. Al imcio

de este periodo Scharnhorst insistia en sefialar la necesidad de analizar las fuerzas sociales y las estructuras
como base para comprender los estilos efectivos de mando y los estimulos motivacionales. (Von Clausewitz,




1976:8). Federico "El Grande" probé tales ideas en el campo de accion. Probablemente con base en dicho analisis,
adopto el adiestramiento, la disciplina y las maniobras répidas como los conceptos medulares para la rigida v
disciplinada cultura alemana que tenia que estar siempre lista pan combatir en dos frentes (Phillips, 1940). Von
Biilow (1806) continud enfatizando el papel predominarte que juegan la ubicacién geografica y el apovo logistico
dentro de la estrategia. Tanto Jomini (1971) como Von Billow (1806) destacaron los conceptos de concentracion,
puntos de dominacidn y rapidez de movimientos como aspectos centrales de la estrategia, e inclusive a partir de
ellos intentaron, desarrollar principios matematicamente muy precisos para su época.

Mas tarde, Von Clausewitz expuso la importancia de contar con objetivos fundamentales claros entiempos de
guerra y desarrollar estrategias de guerra que fueran también componentes de los objetivos mds gererales de la
nacion con horizontes temporales y que, a su vez, se extendieran mas alla de los objetivos de la propia guerra.
Dentro de este contexto Von Clausewitz postulé que una estrategia efectiva deberia concentrarse alrededor de
importantes pero pocos principios fundamentales que pudieran crear, guiar y mantener el dominio a pesar de las
enormes fricciones que ocurren al intentar ubicar o maniobrar grandes ejércitos durante las acciones de guerra.
Entre algunos postulados incluyd varios de los conceptos que operaron ¢n el tiempo de los macedonios: espiritu o
moral, sorpresa, astucia, concentracion en espacio, dominio sobre posiciones seleccionadas, uso de reservas
estratégicas, unificacion en el tiempo, tension y relajacion, etc. Von Clausewitz demostré que estos principios
generales eran aplicables en muchas situaciones especificas, como los ataques defensivos, los flanqueos, y las
retiradas. Ademas siempre acentuo lo intangible del liderazgo. Sus principios basicos sobre ubicacion y organizacién
habrian de ser combinados con la audacia, la perseverancia y la genialidad. Constantemente enfatizaba ~como lo
hizo Napoleon- la necesidad, una vez empezada la batalla, de una flexibilidad bien planeada.

Mas tarde, los analistas estratégicos adaptaron estos temas clasicos a los conflictos en gran escala. Von Schlieffen
combiné los enormes atributos numéricos y productivos de Alemania con la vasta facilidad de maniobra de los
campos de Flandes y asi armonizar ¢l poder de la nacion bajo una alineacion peculiar de fuerzas ("una guadafia
gigantesca"), que flanguearia a sus adversarios franceses, atacaria sus puntos débiles (sus lineas de abastecimiento
v su retaguardia), capturaria y retendria los centros politicos clave de Francia y en el campo de batalla dominaria
o destruiria a su debilitado ejército (Tuchman, 1962}, Por otro lado, Foch v Grandmaison consideraron el nervio
("cran™), la moral ("elan™) y los continuos afagques concentrados (attaque a outrance), como valores equitativos
a la recientemente vencida, volatil y vengativa nacién francesa, la cual habia decidido (tanto por razones de
coalicidn como de orden moral) establecer limites importantes sobre sus propias acciones en la Primera Guerra
Mundial; es decir, no atacar primero, ni hacerlo a través de Bélgica.

Al perder vigencia estas dos estrategias y la guerra volverse una matanza abierta en los combates en trincheras,
Hart (1954) revitalizo el enfoque indirecto, que se convirtio en ¢l tema fundamental, entre las dos guerras mundiales,
del pensamiento britanico. Mas tarde en Estados Unidos, a raiz del desarrollo de las gigantescas fuerzas de la
Segunda Guerra Mundial, Matloff v Snell (1951), empezaron a enfatizar la planeacién de coaliciones de gran
escala. El grupo Enigma actuo en secreto para desarrollar la red de inteligencia que resulto tan decisiva para los
resultados de la guerra (Stevenson, 1976). Sin embargo, una vez enfrascados en la guerra, George Marshall aan
pensaba que la Gnica esperanza de que los aliados lograran la victoria era mediante la concentracion de tropas
avasalladoras contra un solo enemigo (Alemania) primero, y luego, después de haber concedido algunas pérdidas
en el Pacifico, reconcentrar las tropas aliadas en una gigantesca movilizacion coordinada y gradual contra Japén.
En el frente oriental, MacArthur tropezo al principio, luego consolidé una base de operaciones, desarrolld su,
logistica, evité los puntos fuertes de sus contrincantes, eludio las posiciones defensivas establecidas por Japén y,
mediante una gigantesca maniobra de flangueo, se aprestd para invadir Japon, no sin antes minar su voluntad
politica y psicoldgica a través de bombardeos de saturacion (James, 1970).

Todos estos pensadores v practicantes modernos utilizaron principios estratégicos clasicos que datan de la era
de la antigua Grecia, sin embargo, las analogias mas sobrecogedoras de 1a Segunda Guerra Mundial son las que
se atribuyen a las estrategias de batalla de Pation y Rommel, las cuales fueron casi copias al carbén de los

conceptos macedonios de concentracion plancada, rompimiento rapido, cerco y ataque al enemigo por la retaguardia
(Essame, 1974; Farago, 1964; Irving 1977; Young, 1974).
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Atn prevalecen conceptos similares en estrategias correctamente concebidas, bicn se trate de estrategias
gubernamentales, diplomaticas, militares, deportivas o de negocios. ;Qué paralelo més evidente que el que existe
entre ¢l caso de Qucronea y una estrategia de negocios adecuada bien desarrollada que, como primera fase,
prescribe penetrar para indagar y, acto seguido, retirarse para determinar las fuerzas de los contrincantes. forzarlos
a extremar sus compromisos, v luego concentrar los recursos, atacar a campo abierto, avasallar un segmento
previamente ¢legido del mercado, establecer posiciones defensivas dentro de ese mercado, y finalmente reagruparse
para enseguida expandirse a partir de esa base, para dominar un campo mas amplio? Muchas compafiias han
seguido tales estrategias con gran €xito...

DIMENSIONES DE LA ESTRATEGIA

El analisis de las estrategias militar y diplomatica v analogias similares en otros campos proporcionan un
conocimiento fundamental de las dimensiones basicas, la naturaleza, v ¢l disefio de las estrategias formales.

En primera instancia, las estrategias formales efectivas contienen tres elementos esenciales; (1) las metas (u
objetivos) mds importantes que deban alcanzarse, (2), las politicas mas significativas que guiaran o limitaran la
accion v (3) las principales secuencias de accion (o programas) que deberan lograr las metas definidas dentro del
limite establecido. Como la estructura determina la orientacion general v 1a accion central de la organizacion, su
formulacion no puede considerarse tan sélo como la mera generacion v alineamiento de programas para lograr las
metas predeterminadas. El desarrollo de metas es parte integral de la formulacion de las estrategias.

Segundo, las estrategias efectivas se desarrollan alrededor de pocos conceptos clave e impulsos, eso les da
cohesidn, equilibrio v claridad. Algunos impulsos son temporales; otros son continuos v perseveran hasta el final
de la estrategia. Algunos cuestan mas por unidad de ganancia que otros. No obstante, los recursos deben ser
asignados en partidas que permitan disponer de recursos suficientes para que cada impulso tenga la posibilidad
del éxito, sin importar su relativa relacion costo/utilidad. Las unidades organizacionales deben coordinarse y las
acciones deben controlarse para apovar la partida asignada a los impulsos propuestos, de lo contrario, toda la
estrategia fracasara.

Tercero, la estrategia no sélo comprende lo impredecible, sino también lo desconocido. Para las esirategias
empresariales fundamentales, ningtin analista podria predecir, de manera precisa. como las fuerzas que se
contraponen actian entre si, 0 como seran distorsionadas o cambiadas por la naturaleza humana o las emociones,
o modificadas por la imaginacién y lo determinante de los contraataques de los contrincantes habiles (Braybrooke
y Lindblom. 1963). Se ha comprobado que los sistemas de gran escala pueden reaccionar de manera contraria a
la intuicion (Forrester, 1971) ante acciones aparentemente racionales, o bien, ciertos eventos que parecian
caprichosos pueden articularse para impedir o apovar los éxitos (White, 1978; Lindblom 1959)...

En consecuencia, la esencia de la estrategia ya sea militar, diplomdatica, de negocios, deportiva o politica, es
construir una posicion que sea tan solida (v potencialmente flexible) en ciertas areas, que la organizacion pueda
lograr sus metas a pesar de lo imprevisible del comportamiento, cuando se presenta la ocasion, de las fuerzas
externas.

Cuarto, a semejanza de las organizaciones militares, las empresariales cuentan con multiples rangos de grandes
estrategias de frente de combate, de areas, de batallas, de infanteria v de artilleria, otras organizaciones por igual
complejas deberian también tener varias estrategias jerarquicamente relacionadas y sustentables entre si (Vancil y
Lorange, 1975; Vancil, 1976), Cada una de ¢stas estrategias debe ser mas o menos completa, congruente con el
nivel de descentralizacion desecado. No obstante, cada una debe modelarse, como un elemento de cohesion de las




estrategias de alto nivel. A pesar que, por las razones citadas, el lograr una cohesion total entre las estrategias
principales de una organizacidn vendria a ser sin duda alguna una tarea sobrehumana para cualquier gjecutivo en
Jefe, es importante que existan los medios para probar cada componente de la estrategia v revisar cumpla con los
principios fundamentales de una estrategia bien desarrollada.

Los critenos derivados de las estrategias militares y diplomaticas proporcionan un marco excelente para ello.
Sin embargo, frecuente ¢s comprobar que las supuestas estrategias formales que se pretenden crear en todos los
niveles organizacionales de ninguna manera son estrategias; por el contrario, se trata mas bien de una mezcla o
mala mixtura de filosofias o simplemente, de un amontonamiento de programas pues ignoran 10s principios
estratégicos mas fundamentales. Carecen de cohesion, flexibilidad, impulso, sentido de ubicacion ante adversarios
hibiles, y de otros criterios que sugieren los analistas historicos deben contener las estrategias eficaces. Ya sea que
se deriven formal o incrementalmente, las estrategias deben ser, por lo menos, evaluadas con cordura en funcién
de criterios adecuados.

Criterios para una Estrategia Eficaz

Al disefiar una estrategia que tome en cuenta lo intangible, ;qué factores se deben considerar? Aun cuando
cada situacion estratégica sea unica, jexisten algunos criterios comunes que tiendan a definir lo que es una buena
estrategia? El hecho de que una estrategia hava funcionado no es aval suficiente para juzgar cualquicra otra
estrategia. ;Fue en realidad un mejor estratega Grant que Lee? ;Fue la estrategia de Foch mejor que la de Von
Schlieffen? ;La estrategia de Xerxes fue superior a la de Lednidas? ;Fue la estrategia de los rusos la que les
permitio6 arrollar a los checoslovacos en 19687 Por supuesto, hay otros factores, ademas de la estrategia -incluyen
la suerte, la abundancia en recursos, érdenes y maniobras excelentes o estupidas, los errores del enemigo- que
contribuyen a determinar los resultados finales. Por otra parte, a la hora de formular una estrategia, el criterio del
éxito final es maplicable, dado que el resultado en ese momento es aun incierto. Empero, es evidente que se
requiere alguna gunia y estudiar a conciencia experiencias anteriores para definir que s una estructura estratégica
eficaz.

Algunos estudios sugieren ciertos criterios basicos para evaluar una estrategia (Tilles, 1963; Christensen v
otros, 1978). Destacan en ellos: claridad en el planteamiento, impacto motivacional, consistencia interna,
compatibilidad con el entomo, disponibilidad de los recursos necesarios, grado de rnesgo. congruencia con los
valores personales de los directivos clave, horizonte temporal adecuado, y aplicabilidad... Ademas, ¢jemplos
historicos, tanto en escenarios militares y diplomaticos como de negocios, permiten atisbar que las estrategias
eficaces deben abarcar, como minimo algunos otros factores y elementos estructurales basicos...

»  Objetivos clares y decisivos: ;Se dirigen todos los esfuerzos hacia metas generales comprendidas con claridad
que son decisivas y factibles? las metas especificas de las unidades subordinadas pueden transformarse al
calor de las campafias o la competencia; no obstante, las metas centrales de la estrategia para todas las unidades
deben ser siempre lo bastante especificas y claras para que proporcionen continuidad, aglutinen y den cohesion
al seleccionar las ticticas durante ¢l horizonte temporal de la estrategia. No todas las metas requieren ser
escritas o precisadas numéricamente, pero si deben entenderse bien y ser decisivas, es decir, el fogro de esas
metas debe asegurar la viabilidad v vitalidad continuas de la empresa u organizacion frente a sus contrincantes.

+  Conservar la iniciativa: ;jPreserva la estrategia su libertad de accion y estimula el compromiso? ;Establece el
ritmo y determina el curso de los acontecimientos en lugar de reaccionar ante ellos? Una posicidn reactiva
prolongada engendra cansancio, hace descender fa moral, cede la ventaja del tiempo y los intangibles a los
contrincantes. Por ultimo, tal posicion incrementa los costos, disminuye el niunero de opciones disponibles, v
baja la probabilidad de alcanzar el éxito necesario para asegurar la independencia y la continuidad.

* Concentracion: ;jAcaso la estrategia concentra el poder supertor en el lugar y en el momento decisivos?
¢Define con precision la estrategia qué es lo que faculta que la empresa sea mas poderosa -0 que sea “mejor™
en dimensiones criticas- en relacion a su contrincante? Una competencia diversificada permite mavor éxito con
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menos recursos, lo cual representa 1a base fundamental para obtener mayores ganancias (o utilidades) que los
competidores...

« Flexibilidad: ;La estrategia fundamenta en particular las reservas de recursos y las dimensiones necesarias
para la flexibilidad y maniobrabilidad? El reforzamiento de habilidades, un ambito de accion planeado y la
ubicacién renovada permiten mantener a los contrincantes, con un mintmo de recursos, en relativa desventaja.
Como corolarios de concentracion v concesion, facilitan al estratega volver a emplear los mismos atributos
para dominar posiciones seleccionadas en diferentes momentos. También obligan a los contrincantes menos
flexibles a usar mas recursos para mantener posiciones predeterminadas, a la vez que hay una asignacion
menor de recursos propios para propoésitos defensivos.

 Liderazgo coordinado y comprometido: ;Engendra la estrategia un liderazgo responsable y comprometido
para cada una de sus metas principales?. . . [Los lideres] deben ser seleccionados y motivados, de tal manera,
que sus propios intereses y valores coincidan con las necesidades del papel que se les asigne. Las estrategias
exitosas requieren de compromisos, no sélo de aceptacion.

+ Sorpresa: ;Ha hecho uso en o durante la preparacion de la estrategia de la velocidad, el silencio y la inteligencia
para atacar, en momentos inesperados, a desprevenidos v desprovistos contrincantes. Junto con una correcta
sincromzacion, la sorpresa puede alcanzar un éxito fuera de toda proporcion en cuanto a la energia utilizada,
v puede cambiar de manera decisiva posiciones estratégicas...

+  Seguridad: ;La estrategia asegura la base de recursos y demas aspectos operativos fundamentales para la
empresa? ;Desarrolla un sistema efectivo de inteligencia suficiente para prevenir sorpresas por parte de los
contrincantes? ;Desarrolla la logistica imprescindible para sustentar cada uno de sus impulsos principales?
¢ Usa la coalicion eficientemente como para extender, en la empresa, la base de recursos y las zonas de aceptacién
amistosa?’. ..

Estos son algunos de los elementos fundamentales de la estrategia, bien se trate de realizar negocios, estructurar
un gobierno o hacer la guerra.

LAS CINCO Ps DE LA ESTRATEGIA *

Henry Mintzberg

La naturaleza humana exige contar con una definicion para cada concepto. La palabra esfrategia ha sido
usada de multiples modos. Sin embargo, por tradicién ha sido definida de una sola manera. El reconocimiento
implicito de muy variadas definiciones puede avudar a maniobrar en este dificil campo. Por tanto, a continuacion
se presentan cinco definiciones de estrategia como plan, pauta de accidn, patron, posicidn y perspectiva, v a su
vez, se llevan a cabo algunas reflexiones sobre las interrelaciones que cllo representa.

ESTRATEGIA COMO PLAN

* Publicado originalmente en la California Management Review (octubre de 1987). © 1987 por los Regentes de
la universidad de California. Reimpreso con omisiones v con el permiso de la California Management Review.




Para casitodos a quienes se les pregunte, la estrategia es un plan una especie de curso de accion conscientemente
determinado, una guia (o una serie de guias) para abordar una situacién especifica. Un nifio tiene una "estrategia™
para brincar una barda, una corporacion tiene también una estrategia para captar un mercado. De acuerdo con
esta definicion, las estrategias tienen dos caracteristicas esenciales: se elaboran antes de las acciones en las que se
aplicarany se desarrollan de manera consciente y con un propdsito determinade. Muchas definiciones provenientes
de varios campos refuerzan estas caracteristicas. Por ejemplo:

* en la milicia: la estrategia implica "trazar el plan de guerra . . . dirigir las campafias individuales v, a partir de
ello, decidir acerca de los compromisos individuales” (Von Clausewitz, 1976:177).

» en la teoria del juego: La estrategia es "un plan completo”, que especifica las elecciones (que el jugador) hara
en cada situacion posible" (Von Newman v Morgenstern, 1944:79).

en la administracién: "La estrategia es un plan unificado, comprensible e integral. . . disefiado para asegurar
que los objetivos basicos de la empresa sean alcanzados" (Glueck, 1980: 9).

Como planes, las estrategias pueden ser generales o especificas. Existe una acepcion del término en el sentido
especifico que es conveniente definir. Como plan, una estrategia también puede ser una pauta de accidn, una
«maniobra» para ganar la partida al contrincante o competidor. El nifio puede usar la barda como una treta para
atraer a un rufian al interior de su jardin, donde su Doberman Pinscher espera a los intrusos. De igual manera,
una corporacion puede amenazar con ampliar la capacidad de su planta para desanimar al competidor de construir
una nueva planta. Aqui la verdadera estrategia (v que se toma como plan, es decir, la intenci6n real) es la amenaza,
no la expansion. Como tal, es una pauta de accién o maniobra,

De hecho, existe cada vez mas literatura en el campo de la administracion estratégica, asi como sobre el
proceso general de negociacion, que ve a [a estrategia de esta manera, centrando su atencion en sus aspectos mas
dinamicos y competitivos. Por ejemplo en su popular libro, Competitive Strategy, Michael Porter (1980), dedica
un capitulo a "Las sefiales del mercado”, en él incluye discusiones acerca de los efectos de los movimientos
publicitarios, €l uso de "la marca agresiva" y el uso de "amenazas de demanda legal” de particulares a la corporacién,
y otro a "Los movimientos competitivos", donde incluye acciones para apropiarse de antemano de la respuesta
competitiva. Y Schelling (1980) dedica gran parte de su famoso libro, The Strategy of Conflict al tema de las
pautas de accidn para vencer a los rivales en situaciones competitivas o negociaciones.

LA ESTRATEGIA COMO PATRON

S1 bien las estrategias pueden ser intencionales (va sea como planes generales o maniobras especificas), por
supuesto también pueden elaborarse. En otras palabras, no es suficiente definir la estrategia como plan. Se requiere
también una definicidn que abarque el comportamiento que deseamos se produzcea. Por tal motivo, se propone una
tercera definicién: la estrategia es un modelo, especificamente, un patrén en un flujo de acciones (Mintzberg y
Waters, 1985). Segiin esta definicion, durante un tiempo Picasso pintd en azul, esto era una estrategia, como lo fue
el comportamiento de la Ford Metor Company. cuando Henry Ford ofrecié su Modelo T sélo en color negro. En
otras palabras, de acuerdo a esta definicidn, la estratega es consistencia en el comportamiento, tanto si es inténcional
como si no lo es.
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Tal definicién quizas parezca un tanto extrafia, mas tratindose de una palabra que ha permanecido tan asociada
con la nocién de libre albedrio ("strategos” en griego, es decir el arte del general del gjército ). Lo cierto s que,
mientras que casi nadie define la estrategia en esta forma, mucha gente en una u otra ocasién suele enunciarla
como si asi la definiera. Consideremos la siguiente cita de un ¢jecutivo de negocios: “Gradualmente Jos enfoques
exitosos se convierten en un patron de comportamiento que se hace cada vez mas nuestra estrategia. Por supuesto
(ue no contamos con una estrategia general para ello» (citado en Quinn, 1980: 35). Este comentario es inconsistente
solo si nos restringimos a una definicién de estrategia: lo que este sefior parece estar diciendo es que su empresa
considera la estrategia como patron v no como plan. O consideremos este otro comentario que aparecié en la
revista Business Week sobre una operacion de riesgo colectivo entre la General Motors v la Toyota:

La tentativa de la Toyota puede ser muy significativa, es otro ejemplo de como la estrategia de la GM se
reduce a hacer un poco de todo hasta que el mercado decida donde va (Business Week, €l de octubre, 1983).

El periodista infirié un patrén de comportamiento de una corporacion y la etiqueté como estrategia.

El asunto es que cada vez que un periodista atribuye una estrategia a una corporacion o gobierno, v cada vez
que un gerente hace lo mismo con un competidor o con algun directivo de su propia firma, implicitamente estan
definiendo la estrategia como un patrén de comportamiento, esto es, infirlendo consistencia en el actuar y
etiquetandola como estrategia. Es indudable que se puede imputar intencionalidad a esa consistencia, o sea,
suponer que existe un plan detras del patron. Sin embargo, se trata de una suposicion que puede resultar falsa.

FIGURA 1
Estrategias deliberadas
y emergentes

Estrategia
no lograda

Estrategia
lograda

FIGURA 1. Estrategias deliberadas v emergentes.

' Evered (1983) aborda los origenes griegos del término y ubica su imtroduccion al vocabulario occidental
contemporaneo a través de la milicia.




Por consiguiente, las definiciones de estrategia como plan o como patrdn pueden ser independientes una de la
otra, los planes pueden pasar desapercibidos, mientras que los patrones pueden dar la impresion de surgir sin
advertirlo. Parafraseando a Hume, las estrategias pueden ser resultado de las acciones humanas, pero no disefios
humanos (véase Majone 1976-77). Si se ctiqueta la primera definicion como estrategia infencional v la segunda
como estrategia elaborada, como se muestra en la figura 2, entonces estaremos en condiciones de distinguir las
estrategias deliberadas, donde las intenciones que existieron antes fueron conscientemente asuridas a partir de
las estrategias emergentes las que, en ausencia de la intencionalidad, o a pesar de ella (inconsciente), se desarrollaron
los patrones.

Para que una estrategia sea en realidad deliberada, o sea, que se haya asumido un patron ral cual se planed en
forma consciente, tendria que venir de los altos mandos. Las intenciones precisas tendrian que haber sido
manifestadas con antelacion por los directivos de la organizacion: quienes tendrian que haber sido aceptados por
todos los demas, y después asumidos sin interferencia ninguna de las fuerzas externas del mercado, de instancias
tecnoldgicas, politicas u otras. De igual manera, una verdadera estrategia emergente implica una orden de los
altos mandos, requiere consistencia en la accidn, sin intencionalidad alguna. La ausencia de consistencia significa
la ausencia de estrategia, o al menos, una estrategia no asumida conscientemente. Algunas estrategias no obstante,
s¢ acercan bastante a una u otra de estas formas, mientras que otras, tal vez la mayor parte se ubican en medio de
las dos, ya que reflejan tanto aspectos deliberados como emergentes. En la tabla 1 se presentan diferentes clases de
estrategias que se encuentran en dicha situacidn.

TABLA 1 Diversos Tipos de Estrategias: Desde las deliberadas hasta las emergentes *

La estrategia planeada: Las intenciones precisas son formuladas y articuladas por un liderazgo central y se
les da apoyo mediante controles formales para asegurar su implantacion sin sorpresas, en un entorno que
sea benigno, controlable o predecible {para asegurar que no hay distorsiones en cuanto a las intenciones),
estas estrategias con muy deliberadas.

La estrategia empresarial: Las intenciones existen como una vision personal y desarticulada de un solo lider
¥ son adaptables a las nuevas oportunidades; la orgamzacion esta bajo el control personal del lider y se
ubica en un nicho protegido por su entorno; estas estrategias son relativamente deliberadas, aunque también
pueden surgir de mancra espontanea.

Laestrategia ideoldgica: Las mtenciones se dan o aparecen formando Ia visidn colectiva de todos y cada
uno de los miembros de la organizacion, se controlan a través de rigidas normas que todos acatan; por lo
general la organizacion es proactiva frente a su entorno; estas estrategias son con mucho deliberadas.

La estrategia sombrilla: Un liderazgo en control parcial de las acciones de la organizacion es quien define
los objetivos estratégicos o limites dentro de los cuales deberan actuar los demas (por ejemplo, que todos
los nuevos productos sean etiquetados a precios altos y se ubiquen en la vanguardia tecnologica, aun
cuando en realidad debiera permitirse que esos productos surgieran); como resultado, las estrategias son
parcialmente deliberadas (los limites) y parcialmente emergentes (los patrones dentro de ellas). Esta estrategia
también puede considerarse deliberadamente emergente debido a que el liderazgo permite a otros, de modo
intencional, la flexibilidad para maniobrar v desarrollar patrones dentro de los parametros establecidos.

El proceso de la estrategia: El jefe controla cada uno de los aspectos del proceso estratégico. por ejemplo,
quién es o sera controlado, de tal manera que tiene la oportunidad de influir en la estrategia. de decir que
estructura se trabajara, etc.), dejando el contenido verdadero de la estrategia a otros; aqui las estrategias
son de nuevo parcialmente deliberadas (en cuanto al proceso) y en parte emergentes (en cuanto a contenido),
vy deliberadamente emergentes.

* Adaptacion de Mintzberg v Waters (1985:270)
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La estrategia desarticulada: Los miembros o subunidades no mantienen una cohesion real con ¢l resto dela
organizacion y generan patrones a partir de sus propias acciones en ausencia, 0 en franca contradiccion
con las intenciones centrales o comunes de la organizacion en general; las estrategias pueden ser en este
momento deliberadas para aquéllos que las hacen.

La estrategia de consejo: A través de ajustes mutuos, varios miembros convergen en patrones que penetran
la organizacion en ausencia de intenciones centrales o comunes; tales estrategias son en gran parte de
naturaleza emergente o de surgimiento.

La estrategia impuesta: El entorno externo dicta los patrones de accién mediante imposiciones directas (el
caso, por ¢jemplo, de un propietario externo o de un cliente poderoso), o bien, por otro lado, a través de
decisiones o disposiciones organizacionales implicitamente llevadas a cabo (como podria suceder en una
gran linea aérea que debe volar jets “jumbo" para mantenerse activa); estas ¢strategias son emergentes en
términos organizacionales, aun cuando puedan ser interiorizadas, y por ende, tomarse en forma deliberada.

(Estrategias en torne a qué?

El etiquetar las estrategias como planes o como patrones aun no contesta una de las preguntas fundamentales:
Jestrategias en torno a qué? Muchos autores intentan responder con discusiones sobre el despliegue de recursos,
pero la pregunta persiste: jqué recursos y con qué propositos? Un ejército puede planear una reduccion en el
namero de los clavos de los zapatos, para sus soldados, asimismo una corporacion puede concebir un patron
exclusivo de ventas para productos pintados de negro, sin embargo, en ninguno de los dos casos resulta aplicable
el pomposo término de "estrategia”. ;Seria valida su aplicacion?

Al provenir de la disciplina militar, la palabra «estrategia» hace referencia a las cosas importantes y «tacticas»,
a los detalles con mayor formalidad, "la tictica ensefia el empleo de las fuerzas armadas en la batalla; la estrategia
la utilizacién del compromiso con propésitos bélicos" (Von Clausewitz, 1976: 128). Los clavos en los zapatos, ¢l
color de los autos, son, en efecto, detalles. El nicleo v ¢l problema es que, vistos en tetrospectiva, algunas veces
los detalles resultan ser “estratégicos”. Aun en la milicia: "por falta de un clavo, se perdi6 la herradura; por falta
de una herradura se perdio ¢l caballo ..." Asi sucesivamente, pasando por €l jinete v ¢l general hasta llegar a la
batalla, "todo por falta de cuidado con un clavo de la herradura” (Frankiin, 1977:280). Curiosamente una de las
razones por las que Henry Ford perdi6 su guerra con la General Motors fue porque se nego a pintar sus autos de
otro color que no fuera el negro.

Rumelt ( 1979) hace notar que “las estrategias de una persona son las tacticas de otra, lo que ¢s estratégico
depende de donde esté uno sentado”. Asimismo depende de cuando se esté sentado; lo que hoy parece tactico
puede resultar estratégico mafiana. Lo central aqui es que las etiquetas no deben usarse para implicar que algunos
aspectos son inevitablemente mas importantes que otros. Hay momentos en que lo mejor es atender los detalles y
dejar que las estrategias surjan por si solas. Existe. por tanto, una buena razén para referirse a los aspectos como
méas o menos "estratégicos”, esto s, como mas o menos "importantes” segiin el contexto, sin tomar en cuenta si la
intencionalidad estuvo presente antes de la accidn o si fue asumida después. Por ende, la respuesta a la pregunta,
;estrategia en relacién a qué?, es: potencialmente en relacion a cualquier cosa. En relacion a los productos y
procesos, clientes v ciudadanos, responsabilidades sociales e intereses personales, en relacion al control v al color.

Sin embargo, es pertinente sefialar dos aspectos de 1a estrategia debido a su particular importancia.




LA ESTRATEGIA COMO POSICION

La cuarta definicién establece que la estrategia es una posicion, en particular, un medio para ubicar una
organizacion en lo que fos teoricos de la organizacién suelen ilamar un "medio ambiente". De acuerdo a esta
definicion, la estrategia viene a ser la fuerza mediadora, o “acoplamiento" segiin Hofer y Schendel (1978: 4), entre
organizacidn y medio ambiente, o sea, entre el contexto interno y el externo. En términos ecologicos, la estrategia
representa un "nicho”; en términos econémicos, un lugar que genera "rentas”, esto es, ingresos [surgidos de] un
lugar ™inico” (Bowman, 1974:47): en términos de administracion formales, un “dominio" del producto de mercado
(Thompson, 1967), o sea, ¢l lugar en el medio ambiente donde se concentran los recursos.

Notese que esta definicion de estrategia puede ser compatible con cualquiera de las anteriores (o con todas); se
puede aspirar, incluso, a una posicion mediante un plan o una pauta de accién, como también puede ser
preseleccionada y lograda o ambas, o tal vez descubierta, a través de un patron de comportamiento.

En términos militares o de la teoria de juegos, la estrategia en general se aplica dentro del contexto llamado
“Juego de dos personas”, mejor conocido en el ambito de los negocios como competencia abierta (donde las pautas
de accion son muy comunes). La definicion de estrategia como posicion, no obstante, permite en si ampliar el
concepto a lo que se conoce como juegos para n-personas (es decir, muchos jugadores). En otras palabras, una
posicion puede definirse en funcién de un solo contrincante {(como en la milicia, donde una posicion literalmente
significa el lugar de batalla), o también ser considerada en el contexto de varios contrincantes, o en relacion a los
mercados de un producto o respecto a un medio ambiente determinado. Por igual, la estrategia como posicién
pucde ampliarse més alla de la competencia, bien sea econémica o de otra indole. ;Y qué podria significar la
palabra "nicho” si no una posicion que es ocupada para evitar la competencia? Por tanto, es posible ir de la
definicion empleada por el General Ulises Grant en 1860, "La estrategia (es) ¢l despliegue de los recursos propios
de tal manera que permitan vencer al enemigo”, a la del profesor Richard Rumelt en ia década de 1980, "La
estrategia consiste en crear situaciones econdmicas rentables y en discemir cémo sostenerlas”, ~ a saber, cualquier
situacién viable, sea o no directamente competitiva.

De hecho, Astley y Fombrun (1983), dan el siguiente paso 1égico al introducir la nocion de estrategia «colectiva,
0 sea, la estrategia que busca promover la cooperacion entre organizaciones y aun entre posibles competidores (en
biologia equivale a los animales que para protegerse se agrupan). Tales estrategias varian "desde los acuerdos y
discusiones informales, hasta la creacion de instancias formales como las juntas directivas entrelazadas, los
riesgos colectivos y las fusiones comerciales” (p. 577). De hecho, si s¢ consideran desde un angulo un tanto
diferente, estas estrategias en ocasiones pueden describirse como estrategias politicas: en otras palabras, estrategias
para contrarrestar las fuerzas legitimas de la competencia.

ESTRATEGIA COMO PERSPECTIVA

Mientras la cuarta definicion de la estrategia mira hacia afuera, buscando ubicar a la organizacién en un
entorno exteémo v en posiciones concretas, la quinta mira hacia el interior de la organizacién, mejor dicho, hacia
el interior de las cabezas del estratega colectivo, pero con una vision mas amplia. Aqui, la estrategia es una
perspectiva, su contenido implica no sélo fa seleccién de una posicion sino una manera particular de percibir el
mundo. Existen organizaciones que favorecen la mercadotecnia y construyen toda una ideologia alrededor de ella
{una de ellas es la IBM); otra la Hewlett-Packard que ha desarrollado el "modo H-P". sustentado en su cultura de

* Expresado en la Conferencia de Administracién Estratégica
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ingenierda, en tanto que McDonald’s se ha hecho famosa con base en su énfasis en la "calidad, el servicio y la
limpieza".

En este sentido, la estrategia es para la organizacion lo que la personalidad es para el individuo. Sin duda
aleuna, uno de los primeros y mas influyentes escritores sobre estrategia (al menos asi lo reflejan sus ideas en
varios escritos ampliamente conocidos) fue Philip Selznick (7957:47), quien escribio en relacion a “el caracter»
de una organizacion, "compromisos sobre maneras de actuar y de responder» objetivos claros ¢ integrados que se
incorporan al interior mismo de la organizacion. Varios conceptos provenientes de otros campos también captan
esta nocion: los antropélogos hacen referencia a la "cultura" de una sociedad y los socidlogos a su “ideclogia", los
tedricos militares se ocupan y escriben acerca de la gran estrategia” de los gjércitos; y los teoricos de la administracion
han recurrido a términos tales como “la teoria de los negocios” y su "fuerza impulsora” (Drucker 1974; Tregoe y
Zimmerman, 1980); v son los alemanes quiza quienes capten mejor esta nocién con su famosa palabra
"Weltanschauung”, en términos literales "visién del mundo”; que significa la intuicion colectiva de cémo funciona
el mundo.

Sobre todo esta quinta definicion sugiere que la estrategia es un concepfo, lo cual tiene una implicacion
particular, es decir, que todas las estrategias son abstracciones que existen solo en la mente de las partes interesadas.
Es importante recordar que nadie ha visto o tocado una estrategia; cada estrategia constituye una mvencion, un
sistema creado por mentes imaginativas, ya sean estrategias concebidas con la intencion de regular un
comportamiento determinado antes que tenga lugar, o conceptualizadas como patrones para describir un
comportamiento que haya ocurrico.

Sin embargo, lo que resulta clave en esta quinta definicion, es que la perspectiva es compartida. Como lo
implican las palabras Weltanschauung, cultura e ideologia (respecto a una sociedad), y al contrario de la palabra
personalidad, la estrategia es una perspectiva compartida por y entre los miembros de una organizacion, a traves
de sus intenciones v sus acciones. En efecto, cuando se habla de estrategias en este contexto, se entra en el &mbito
de la mente colectiva, individuos unidos por afinidades de pensamiento, comportamientos 0 ambos. En el estudio
del desarrollo de las estrategias uno de los aspectos fundamentales es, por tanto, como leer y desempefiar los
mecanismos de la mente colectiva v asi entender como se difunden las intenciones por medio del sistema que
llamamos la organizaciéon luego de ser compartidas, y como son ejercidas las acciones que se articulan sobre bases
colectivas, y que deseen ser, al mismo tiempo consistentes.

INTERRELACION DE LAS P’s

Como se sugiere antes, la estrategia, va sea como posicion o como perspectiva, resulta compatible con la
estrategia como plan o como patrdon. Empero, las relaciones entre estas diferentes definiciones, de hecho pueden
ser mucho mas profundas. Por gjemplo, mientras algunos consideran que la perspectiva es un plan (Lapierre,
1980, describe a las estrategias como “suefios en busca de la realidad"), otros las describen como las que dan
origen a los planes (por gjemplo, como posiciones y/o patrones que existen en una especie de jerarquia implicita).
Sin embargo, el concepto de estrategia emergente implica que un patrén puede surgir v ser reconocido de modo tal
que origine un plan formal, quizas con una perspectiva global.

La pregunta aqui pudiera ser respecto a como realmente surge la perspectiva. Es probable que surja a través de
experiencias previas: la organizacion intentd varias cosas en sus anos de formacion y de manera gradual consolidd
una perspectiva acerca de lo que funciond bien. En otras palabras, pareciera que las organizaciones desarrollaran
su «caracter» asi como las personas desarrollan su personalidad, interactuando con el mundo que perciben a
través de su capacidad innata y su disposicién natural. Por tanto, los patrones pueden igualmente originar
perspectivas, como también las posiciones. Para testificarlo esta la discusion de Perrow (1970:161) sobre los
«hombres de lana» v los "hombres de seda” del gremio textil, personas que desarrollaron una dedicacion casi
religiosa a las fibras que producian.




Enrealidad no importa tanto como surgen, lo importante es saber que si bien los planes y las posiciones pueden
modificarse, las perspectivas por su parte son inmutables (Brunsson, 1982). En otras palabras, una vez que han
sido establecidas resulta dificil cambiar las perspectivas. Suele ocurrir que una perspectiva se incorpore a fondo
en el comportamiento de una organizacion, a grado tal, que las creencias implicitas en ella pasen al subconsciente
de la mente de sus miembros. Cuando esto ocurre, la perspectiva se acerca mas a un patron que a un plan, es decir,
se encuentra mas en la consistencia de los comportamientos que en la articulacion de las intenciones.

Por supuesto, si la perspectiva es inmutable, entonces ¢l cambio en el plan y en la posicién dentro de la
perspectiva puede compararse con el cambio fuera de la perspectiva. El interesante caso de la compaiiia Egg
McMuffin ilustra con precision lo anterior. ;Este producto, ¢l desayuno de ios estadounidenses integrado con un
bollo, en su novedad constituyd un cambio estratégico para la cadena de comidas rapidas McDonald’s? El
planteamiento de esta pregunta que hace temblar ia tierra (o al menos los estomagos) evoca sin remedio acalorados
debates en los cursos de posgrado en administracion. La respuesta de una mayoria (casi todos simpatizantes de las
comidas rapidas) fue afirmativa: introdujo a McDonald’s en un nuevo mercado, al de los desayunos, ampliando
asi ¢l uso de las instalaciones existentes. Los opositores respondieron que ese argumento no tenia sentido, nada
habia cambiado, solo algunos ingredientes: era la misma papilla en un nuevo paquete. Ambas partes, por supuesto,
tenfan razon, y las dos estaban, a un tiempo, equivocadas. Sencillamente, todo depende de como se defina la
estrategia. La posicion cambid; la perspectiva continud siendo la misma. Es evidente, v ésta es la clave, que la
posicion podia modificarse con facilidad porque era compatible con la perspectiva existente. La compaiia Egg
McMuffin es toda McDonald’s, no solo en cuanto a producto y paquete, sino también en cuanto a produccion y
propagacion. Ahora bien, imagine ¢l lector un cambio de posicion en McDonald’s que requiera un cambio de
perspectiva, por cjemplo, la apertura de cenas con candelabros y servicio de meseros individuales (Su Mcpato a
I’Orange sobre pedido) con la finalidad de captar ¢l mercado nocturno. No habria nada que decir, excepto tal vez
etiquetar esto como "El sindrome Egg Muffin".

LA NECESIDAD DE ECLECTICISMO EN LA DEFINICION

Aunque entre las diferentes definiciones existen varias relaciones, ni una sola relacion como tampoco ninguna
definicion en particular predomina sobre las otras. En cierto modo, estas definiciones compiten (ya que unas
pueden sustituir a otras), pero lo mas interesante son las diversas formas en que se complementan. No todos los
planes se vuelven patrones, como no todos los modelos, que se desarrollan fueron planeados; algunas pautas de
accion son aun menos qué posiciones, mientras que otras estrateglas son mas que posiciones y menos que
perspectivas. Cada definicion afiade elementos importantes a nuestra comprension de la estrategia v, sin duda, nos
anima a plantear preguntas fundamentales acerca de las organizaciones en general.

Como patrén, la estrategia permite a los lideres saber como intentar establecer direcciones especificas para las
organizaciones, y asi encauzarlas en cursos de accion predeterminados. La estrategia corno plan también abarca
el aspecto fundamental de la percepcidn, primordialmente como s¢ conciben las intenciones en ¢l cerebro humano
y qué significan en realidad las intenciones. En este campo, el camino al infierno puede pavimentarse con aquellos
que, al pie de la letra, toman las intenciones expresadas. Al estudiar Ia estrategia como plan es importante de
alguna manera que entremos en la mente del estratega, para asi saber lo que en realidad pretende.

La estrategia nos lleva, como pauta de accion, al plano de la competencia directa, donde las amenazas y los
artificios, y otras varias maniobras son empleadas para obtener ventajas. Esto ubica al proceso de desarrollo de la
estrategia en su escenario mas dinamico, donde los movimientos de una parte provocan los contramovimientos de
la otra y asi sucesivamente. Sin embargo, por irdnico que parezca, la estrategia en si es un concepto enraizado, no
en ¢l cambio, sino en la estabilidad de los planes y patrones establecidos. ; Cémo reconciliar entonces las nociones
dinamicas de la estrategia como pauta de accion con las nociones estaticas de la estrategia como patron y otras
formas de plan?
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Como patron, la estrategia se centra en la accion, y nos recuerda que es un concepto vacio si en él no se toma
en cuenta el comportamiento. La estrategia como patron también introduce 1a nocion de convergencia, el logro de
la consistencia en el comportamiento de una organizacion. ;;Como se desarrolld esta consistencia, de donde proviene?
La estrategia asumida conscientemente, cuando es considerada junto con la estrategia intencional, fomenta la
nocion de que las estrategias pueden surgir tanto de manera espontanea como ser impuestas deliberadamente.

La estrategia nos incita, como posicion a considerar las organizaciones en su entorno competitivo, como
encuentran sus posiciones y como las protegen para enfrentar, evitar, o vencer la competencia. Todo ¢sto permite
pensar en las organizaciones en términos ecoldgicos, es decir como organismos en nichos, que luchan por sobrevivir
en un mundo de hostilidades, incertidumbres y simbiosis.

Por ultimo, y como perspectiva, la estrategia plantea inquietantes cuestionamientos en relacién a las intenciones
y el comportamiento en un contexto colectivo. Si definimos una organizacion como una accién colectiva en busca
de una misién comun (una manera elegante de decir que un grupo de personas bajo una misma etiqueta -ya sea la
General Motors o el Luigi’s Body Shop- de algin modo encuentran la manera de cooperar en la produccion de
articulos y servicios), entonces la estrategia, como perspectiva, postula la tematica de como se difunden las
intenciones en un grupo de personas para que éstas sean compartidas como normas y valores sociales, v como
inculcan y aprenden los patrones de comportamiento al interior de ese grupo.

La estrategia, en consecuencia, no es tan sélo una nocion de como enfrentar al enemigo o a un grupo de
competidores o, en su defecto un mercado, como en general se describe en la literatura sobre el tema y en el uso
popular del vocablo. Desde nuestra perspectiva la estrategia nos conduce también a algunos de los aspectos
fundamentales sobre las organizaciones corno instrumentos de percepcion y accién colectivas.

Concluyendo, mencionaremos que gran parte de la confusion que prevalece ¢n este campo proviene de 1os usos
contradictorios v las deficientes definiciones del término estrategia. Mediante el uso v la explicacion de distintas
definiciones estaremos en condiciones de disminuir la confusién y enriquecer nuestra capacidad para comprender
v manejar los procesos mediante los cuales se desarrollan las estrategias.




Tema 2

Planecaciin estraligica

" Objetivo

Analizar la importancia del proceso de planeacion para el desarrollo de
las organizaciones.

Lectuna ¢

Steiner, George A. (1983) «;Qué es la plancacion estratégica?y en Planeacion estratégica. Lo que todo
director debe saber. Una guia paso a paso. México: Editorial CECSA.

26 __“J La planeacion estratégica formal puede describirse desde diferentes

enfoques: en relacion con el porvenir de las decisiones actuales, la planeacién
estratégica observa las alternativas y toma decisiones en el presente, identificando
las oportunidades y peligros con el fin de disefiar un futuro deseado e identificar
las formas de logrario. Sise analiza como proceso, éste es un proceso continuo
que se inicia con el establecimiento de objetivos, implementando estrategias y
desarrollando planes detallados y se decide de antemano cuando y como debe
realizarse, quien lo llevara a cabo y que se hara con los resuitados.

En relacion con su filosofia, es una actitud, una forma de vida, representa un
proceso mental, una parte integral de la direccion. En cuanto a su estructura, la
planeacion estratégica une tres tipos de planes: los estratégicos, los programas
a mediano plazo, presupuestos a corto plazo y los planes operativos.

La planeacion estratégica es el esfuerzo sistematico mas o menos formal de una
organizacion, institucion o centro de trabajo para establecer sus propositos,
objetivos, politicas y estrategias para desarrollar planes detallados con el fin de

ponerlas en practica y asi lograr los objetivos y propositos basicos.
-
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Existen cinco premisas para la planeacion: primera se debe elaborar un plan
para planear, declarar lo que hay en la mente del directivo y como operara el
sistema; segunda, es necesario contar con informacion sustancial que contiene
expectativas de los principales intereses exteriores e interiores, una base de datos
con el desempefio pasado, presente y futuro y el analisis FODA, en la tercera se
formulan los planes, estableciendo las estrategias maestras: mision, propositos,
objetivos y politicas basicas y los programas a largo, mediano y corto plazo. En
la cuarta premisa: implementacion y revision, se incluye la motivacion,
compensacion, evaluacion directiva y el proceso de control. Enla quinta premisa,
los flujos de informacién, se considera que la informacién debe fluir durante
todo el proceso vy los valores de los ejecutivos deben estar presentes en el
momento de la toma de decisiones.

Se presentan algunas observaciones al modelo planteado en cuanto a que hay
varias dimensiones en el tiempo, no existe un solo objetivo y a que el proceso no
es lineal. También se indica que dependiendo del modelo que se adapte sera el
enfoque que se logre: aquellos en los que se inicia con la estrategia son factibles,
mientras en los que se inicia con la definicién del objetivo, estan en relacion con
lo que se desea.

Los tipos de planes comerciales incluyen:
- los planes de situacion (misién, propésitos, filosofia)
- planeaci6n por proyecto de portafolio (distribucion de recursos)
- analisis de estrategias/politicas ad-hoc
- planeacion descentralizada
- plan de umdad comercial estratégico
-mercadotecnia
-instalaciones
-potencial humano disponible
-produccion
-investigacion y desarrollo
-finanzas
- planeacién centralizada
- planes de utilidad
- planes de proyecto, instalaciones, adquisiciones, fuerza laboral.
- planes de escenario/exploratorio
- direccion por objetivos.

En el momento de la configuracion del disefio de la planeacion estratégica, hay
informalidad durante la creacién de la mision y propdsitos béasicos, asi como
durante la motivacion para impiementar los planes.




(Rué e la planeacisn estratigical ™

En este capitulo se expondra la definicién de la planeacion estratégica v algunos modelos conceptuales v
operativos del sistema de la planeacion estratégica. Para empezar, es importante entender que no existe un sistema
de planeacion el cual cada organizacion debe adoptar, sino que los sistemas deben ser disefiados para que se
adapten a las caracteristicas particulares de cada empresa. Debido a que cada organizacién difiere en algunos
aspectos de las demas, lo mismo sucede con los sistemas de planeacion. Sin embargo existen caracteristicas
comunes entre los sistemas de planeacion de empresas diferentes las cuales seran presentadas en éste y en los
capitulos subsecuentes. A pesar de que aun no podemos prescribir en términos precisos qué tipo de sistema de
planeacion debe tener una empresa conforme a sus caracteristicas singulares si conocemos a través de la experiencia
varios aspectos fundamentales de la planeacion, que deben utilizarse o eliminarse dependiendo del caso, para
asegurar una planeacion efectiva. Estos también seran expuestos.

Una observacion acerca de las definiciones

A Confucio se le adjudica haber dicho que si €l fuera gobemnante del mundo, lo primero que haria seria
arreglar las definiciones de las palabras, ya que de ellas dependera a accion. Seria muy atil para toda persona
interesada en la plancacion estratégica que la nomenclatura fuera aceptada universalmente, pero éste no es el
caso.

En todo el libro se ha hecho €l esfuerzo por definir los términos ¢laves, no como un ejercicio pedante sino
porque las definiciones son dificiles de entender v esto es indispensable para tomar las acciones adecuadas.

La definicion de 1a planeacién estratégica formal

En la década de los sesenta, el término planeacion a largo plazo "se usé para describir el sistema que es el tema
de este capitulo. Subsecuentemente, otros términos han sido creados. Hace tiempo, y por razones que mencionaré
mas adelante, abandoné al igual que otros colegas que escribian sobre este tema, el uso exclusivo del término
"planeaci6n a largo plazo" para describir el sistema, a pesar de que no todos estan de acuerdo conmigo cuando

kx| non

utilizo como sinénimos "planeacion corporativa completa”, "planeacion directiva completa”, "planeacion general
total”, "planeacion a largo plazo", "planeacion formal", "planeacion integrada completa”, "planeacion corporativa”,
“planeacion estratégica”, y otras combinaciones con estas palabras. Sin embargo, cada vez se utiliza con mayor

frecuencia "planeacion estratégica formal" para describir lo mismo que con las frases antes mencionadas.

La mayoria de los escritores en esta rama tienen sus propias definiciones para los términos va citados, las
cuales varian enormemente en cuanto al nivel de abstraccion, sustancia y aceptacién general. Considero que gran
parte de estos escritores estarian de acuerdo que la plancacion estratégica deberia describirse desde varios puntos

* Steiner, George A. (1983) «;Qué es la planeacion estratégica?™ en Planeacién estratégica. Lo que todo
director debe saber. Una guia paso a paso. México: Editorial CECSA.
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de vista para que sea comprendida en forma mas profunda. Personalmente defino a la planeacion egstratégica
formal considerando cuatro puntos de vista diferentes, cada uno de los cuales es necesario para entenderla.

EL PORVENIR DE LAS DECISIONES ACTUALES

Primero, la plancacin trata con el porvenir de las decisiones actuales. Esto significa que la planeacion estratégica
observa la cadena de consecuencias de causas y efectos durante un tiempo, relacionada con una decision real o
intencionada que tomara el director. Si a este Gltimo no le agrada la perspectiva futura, la decision puede cambiarse
facilmente. La planeacion estratégica también observa las posibles alternativas de los cursos de accion en el
futuro, y al escoger unas alternativas, ¢stas se convierten en la base para tomar decisiones presentes. La esencia
de la planeacion estratégica consiste en la identificacion sistemdtica de las oportunidades v peligros que surgen en
el futuro, los cuales combinados con otros datos importantes proporcionan la base para gue una empresa tome
mejotes decisiones en el presente para explotar las oportunidades y evitar los peligros. Planear significa disefiar
un futuro deseado e identificar las formas para lograrlo.

PROCESO

Segundo, la planeacién estratégica es un proceso que se inicia con el establecimiento de metas organizacionales,
define estrategias y politicas para lograr estas metas, v desarrolla planes detallados para asegurar la implantacion
de las estrategias y asi obtener los fines buscados. También es un proceso para decidir de antemano qué tipo de
esfuerzos de planeacion debe hacerse, cuando v como debe realizatse, quién lo llevara a cabo, y que se hara con
los resultados. La planeacion estratégica es sistematica en el sentido de que es organizada y conducida con base
en una realidad entendida. -

Para la mayoria de las empresas, la planeacion estratégica representa una serie de planes producidos después
de un periodo de tiempo especifico, durante el cual s¢ elaboraron los planes. También deberia entenderse como un
proceso continuo, especialmente en cuanto a la formulacion de estrategias, ya que los cambios en el ambiente del
negocio son continuos. La idea no es que los planes deberian cambiarse a diario, sino que la plancacion debe
efectuarse en forma continua vy ser apoyada por acciones apropiadas cuando sea necesario.

FILOSOFIA

Tercero, 1a planeacién estratégica es una actitud, una forma de vida; requicre de dedicacion para actuar con
base en la observacion del futuro, v una determinacion para planear constante y sistematicamente como una parte
integral de la direccion. Ademas, representa un proceso mental, un ejercicio intelectual, mds que una serie de
procesos, procedimientos, estructuras o técnicas prescritos. Para lograr mejores resuitados los directivos y el
personal de una organizacion deben creer en el valor de la planeacion estratégica v deben tratar de desempefiar
sus actividades lo mejor posible. Ackoff dice: "E! no hacerlo bien no es un pecado. pero el no hacerlo lo mejor

"o

posible, si loes”.

ESTRUCTURA

Cuarto, un sistema de planeacion estratégica formal une tres tipos de planes fundamentales, que son: planes
estratégicos, programas a mediano plazo, presupuestos a corto plazo v planes operativos En una compailia con
divisiones descentralizadas puede existir este tipo de unién entre cada plan de divisién v una unién diferente entre
los planes estratégicos elaborados en las oficinas generales v los planes de la division. Mediante estas uniones las
estrategias de la alta direccion se reflejan en las decisiones actuales. El concepto de una estructura de planes
también se expresa en la siguiente definicion: La plancacion estratégica es el esfuerzo sistematico y mas o menos
formal de una compaiiia para establecer sus propositos, objetivos, politicas v estrategias basicos, para desarrollar




planes detallados con ¢l fin de poner en practica las politicas y estrategias y asi lograr los objetivos v propdsitos
basicos de la compaiiia.

Por supuesto que existen numerosas caracteristicas mas de la planeacion estratégica formal, como sera
ampliamente demostrado en este libro. Sin embargo, estas cuatro caracteristicas fundamentales serviran como
base para el desarrollo de las definiciones conceptuales y operativas, descritas en el presente trabajo. Por tanto,
antes de continuar, es importante comentar brevemente lo que no es la plancacion estratégica.

Lo que no es la planeacién estratégica

La planeacion estratégica no trata de tomar decisiones futuras, ya que éstas solo pueden tomarse en el momento.
La planeacion del futuro exige que se haga la eleccién entre posibles sucesos futuros, pero las decisiones en si, las
cuales se toman con base en estos sucesos, solo pueden hacerse en ¢l momento. Por supuesto que una vez
tomadas, pueden tener consecuencias irrevocables a largo plazo,

La planeacion estratégica no pronostica las ventas de un producto para después determinar qué medidas
tomar con el fin de asegurar la realizacion de tal prondstico en relacion con factores tales como: compras de
material, instalaciones, mano de obra etc. La planeacion estratégica va mas alla de prondsticos actuales de
productos y mercados presentes, y formula preguntas mucho mas fundamentales como: ;Tenemos el negocio
adecuado? ;Cuales son nuestros objetivos basicos? ; Cuando seran obsoletos nuestros productos actuales? ; Estan
aumentando o disminuyendo nuestros mercados? Para la mayoria de la empresa existe una brecha entre un
pronostico objetivo de las ventas v utilidades presentes v los deseos de 1a alta direccion en cuanto a las mismas.
Esta brecha puede ser eliminada mediante la planeacion estratégica.

La planeacion estratégica no representa una programacion del futuro, ni tampoco el desarrollo de una serie de
planes que sirvan de molde para usarse diariamente sin cambiarlos en el futuro lejano. Una gran parte de empresas
revisa sus planes estratégicos en forma periédica, en general una vez al afio. La planeacién estratégica debe ser
flexible para poder aprovechar el conocimiento acerca del medio ambiente,

En realidad no conmsiste en la preparaciéon de varios planes detallados y correlacionados, aunque en algunas
compafiias grandes y descentralizadas si los produce. Pero, como se mencionara mas adelante, la naturaleza
conceptual basica de la planeacion estratégica, de la cual trata este libro, abarca una amplia variedad de sistemas
de planeacion que va desde el mas sencillo hasta el mas complejo.

La planeacion estratégica no representa un esfuerzo para sustituir la intuicién y criterio de los directores,
punto que ya s¢ ha mencionado antes pero que debe ser acentuado.

La plancacién estratégica no es nada mas un conjunto de planes funcionales o una extrapolacidén de los
presupuestos actuales: es un enfoque de sistemas para guiar una empresa durante un tiempo a través de su medio
ambiente, para lograr las metas dictadas.

Maodelos conceptuales de 1a planeacidn estratégica

Un modelo conceptual es aquel que presenta una idea de lo que algo deberia ser en general, 0 una imagen de
algo formado mediante la generalizacién de particulanidades. A cambio, un modelo operativo es ¢l que sc usa eén
realidad en las empresas. Un modelo conceptual claro representa una herramienta poderosa, va que proporciona
la guia adecunada para un funcionamiento adecuvado en la practica.

El Anexo 2-1 muestra el modelo conceptual de la estructura y del proceso de planeacién corporativa sistematica.
Ademas, elabora el significado de la plancacion estratégica y explica cémo se puede realizar el proceso. Durante
varios afios he exarginado los sistemas de planeacion de diferentes empresas y llegué a la conclusion que aquélios
que llevan a cabo una plancacion completa y efectiva siguen este modelo explicita o implicitamente. En forma
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paradéjica, no he encontrado un sistema operativo puesto en forma de diagrama por una compafiia de la misma
manera que ¢l Anexo 2-1. Los diagramas de flujo operativos varian de acuerdo con las diferencias que existen
entre las empresas, pero en el fondo los elementos basicos del Anexo 2-1 se encuentran también en los mejores
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ANEXQ 2-1: Estructura y Proceso de Planeacion Comercial de una Compaiia

sistemas. Si un elemento del modelo falta, va sea explicito o implicitamente, puede que el sistema no opere con
eficacia. Los modelos conceptuales de autores sobresalientes en esta rama pueden compararse con este modelo.?

Mientras que un director esté interesado en utilizar la planeacion estratégica formal corporativa, este modelo
conceptual puede ser transformado en operativo v ser adaptado a la mayoria de los ambientes comercrales. Sin
embargo, aunque el modelo aparentemente parece ser sencillo en su concepto es dificil convertirlo en un excelente
sistema de planeacion estratégica operativo. En este capitulo no se trataran los problemas que se presentan al
poner en operacion este modelo, va que esto se mencionara en capitulos posteriores. La intencién es presentar, lo
mds brevemente posible las principales caracteristicas del mismo y compararlo con otros modelos conceptuales
y operativos. Como se mencionaran los aspectos mas importantes del mismo en capitulos subsecuentes en éste se
sera breve en cuanto a las definiciones y descripciones. El Anexo 2-1 esta dividido en tres secciones principales:
premisas, formulacién de planes, implantacion y revisién. Cada una se vera en forma separada a continuacion.




PREMISAS DE PLANEACION

Premisas significa Integralmente lo que va antes, lo que se establece con anterioridad, o lo que se declara
como introductorio, postulado o implicado. Las premisas, como se muestra en el Anexo 2-1, estan divididas en
dos tipos: €l plan para planear, y la informacion sustancial, necesaria para el desarrollo ¢ implantacion de los
planes,

Antes de llevar a cabo un programa estratégico de planeacion es importante que las personas involucradas en
¢l tengan un amplio conocimicnto de lo que tiene en mente el alto directivo y como operara ¢l sistema. Esta guia
esta incorporada en un plan para planear, el cual puede ser oral, aunque usualmente es escrito, para su distribucién
general.

Las premisas de planeacién esenciales se muestran en los cuatro cuadros en linea vertical. La informacion
acumulada en estas areas algunas veces es llamada «analisis de situacidn», pero también se usan otros términos
para denominar esta parte de la planeacion, por ejemplo: evaluacion corporativa, andlisis de posicion, evaluacion
de la posicion actual, y premisas de planeacion.

Ninguna organizacion, no importando cuan grande o lucrativa sea, puede examinar en forma minuciosa todos
los elementos que posiblemente estan incluidos en el andlisis de la situacion. Es por esto que cada organizacién
debe 1dentificar aquellos elementos -pasados, presentes v futuros-, que son de gran importancia para su crecimiento,
prosperidad y bienestar, y debe concentrar su pensamiento y sus esfuerzos para entenderlos. Otros elementos s¢
pueden considerar en esta parte del proceso de la planeacion, aunque pueden ser estimados sin ser investigados
o sacados de documentos publicados al respecto.

En la parte superior de estos cuadros se encuentran las “expectativas de los principales intereses externos”.
Para las compaiiias mas grandes es importante en la planeacion estratégica, saber cuales son los intereses de sus
principales elementos, y como se espera que cambien. Para una compaiiia muy pequeiia el enfoque puede ser, por
completo, el interés de los accionistas, pero para una empresa grande otros intereses deben ser reconocidos.

Los directores y empleados de las organizaciones tienen intereses que también deben ser apreciados y
considerados en el proceso de planeacion, Especialmente importante son aquellos de los altos directivos que
provienen de sus sistemas de valores y los cuales son premisas fundamentales para cualqguier sistema de planeacion
estratégica.

En la base de datos (archivo) estd incluida la informacion acerca del desempefio pasado, la situacion actual y
el futuro. Esta informacion es esencial para ayudar a aquellos encargados de la planeacion para identificar los
cursos de accién alternativos v para evaluarlos adecuadamente. Existen diferentes tipos de informacion pasada
recopilada, que son: ventas, utilidades, rendimiento sobre inversiones, participacion en el mercado, productividad
de los empleados, relaciones piiblicas v capacidad para desarrollar un producto. Ademas, la informacién acerca
de la situacion actual, incluiria asuntos tales como: capacidad directiva, habilidades de los empleados, competencia,
imagen corporativa, demandas sociales a la empresa, intereses de los principales clientes y aceptacion del producto.
La informacién acerca del futuro abarcaria: pronésticos de los mercados, ventas, tendencias econdmicas
seleccionadas, competencia, tecnologia y otras tendencias de interés particular para la organizacion (por ¢jemplo:
poblacion, problemas intemacionales y reglamentos gubernamentales).

El ultimo cuadro algunas veces es {lamado "analisis de OPEDEPO PF", lo cual es un acronimo para
oportunidades, peligros, debilidades y potencialidades, fundamentales en la planeacién. Un proposito principal
de la planeacion estratégica consiste en descubrir las oportunidades v los peligros futuros para claborar planes ya
sea para explotar o evitarlos. Asimismo, ¢l analisis OPEDEPO PF ¢s un paso critico en el proceso de la planeacion.
El examinar correctamente oportunidades y peligros futuros de una empresa, y relacionarlo en un estudio imparcial
con las potencialidades y debilidades de la misma, representa una enorme ventaja.
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FORMULACION DE PLANES

En cuanto a conceptos y con base en las premisas antes mencionadas, el siguiente paso en el proceso de
planeacion estratégica es formular estrategias maestras y de programa. Como s¢ ve en el Anexo 2-1, las estrategias
maestras se definen como misiones, propositos, objetivos y politicas basicas; mientras que las estrategias de
programa se relacionan con la adquisicion, uso v disposicion de los recursos para provectos especificos, tales
como la construecion de una nueva planta en el extranjero. *

En esta parte de la planeacién nos dedicamos a los fines mas importantes y fundamentales buscados por una
compaiiia, v a los enfoques principales para lograrlos. El asunto a tratar incluye cualquier tipo de actividad
importante y de interés para una empresa, por ejemplo: utilidades, gastos capitales, participacion en el mercado,
organizacién, precios, produccién, mercadotecnia, finanzas, relaciones publicas, personal, capacidades
tecnoldgicas, mejoramiento del producto, investigacion y actividades politicas, entre otros.

A diferencia de la programacion a mediano plazo no existe un enfoque modelo para planear en esta area. Lo
que se hace depende de los deseos de los directores en un momento dado, los cuales, a su vez, son estimulados por
las condiciones a las que se enfrenta la empresa en un momento preciso.

La programacion a mediano plazo es el proceso mediante el cual se prepara v se interrelacionan planes
especificos funcionales para mostrar los detalles de como se debe llevar a cabo la estrategia para lograr objetivos,
misiones y propositos de la compafiia a largo plazo. El periodo tipico de planeacién es de cinco afios, pero existe
una tendencia en las compaiiias mas avanzadas en cuanto a tecnologia, de planear por adelantado de sicte a diez
afios. Las empresas que se enfrentan a ambientes especialmente problematicos algunas veces reducen la perspectiva
de planeaci6n a cuatro o tres afios. En la mayoria de los sistemas de planeacion la programacion a mediano plazo
sigue un formato fijo el cual serd analizado mas adelante.

Por supuesto, ¢l siguiente paso es desarrollar los planes a corto plazo con base en los planes a mediano plazo.
En algunas organizaciones los numeros obtenidos durante el primer afio de los planes a mediano plazo son los
mismos que aquéllos logrados con los planes operativos anuales a corto plazo, aunque en otras empresas no
existe la misma similitud. Los planes operativos actuales seran mucho mas detallados que los planes de
programacion a mediano plazo.

IMPLEMENTACION Y REVISION

Una vez que los planes operativos son elaborados deben ser implantados. El proceso de implantacion cubre
toda la gama de actividades directivas, incluyendo la motivacion, compensacion, evaluacion directiva v procesos
de control.

Los planes deben ser revisados v evaluados. No existe mejor manera para producir planes por parte de los
subordinados que cuando los altos directivos muestran un interés profundo en éstos v en los resultados que
pueden producir.

Cuando fue desarrollada por primera vez la planeacion formal en la década de los cincuenta, las compafiias
tendian a hacer planes por escrito y no revisarlos hasta que obviamente eran obsoletos. En la actualidad, 1a gran
mayoria de las empresas pasa por un ciclo anual de planeacion, durante el cual se revisan los planes. Este proceso
deberia contribuir significativamente al mejoramiento de la planeacion del siguiente ciclo.

FLUJOS DE INFORMACION Y NORMAS DE EVALUACION Y DECISION
El cuadro “flujos de informacion» en el Diag. 2-1 simplemente debe transmitir el punto de que la informacidn

"fluye" por todo el proceso de planeacion. Por supuesto que este "flujo" difiere grandemente, dependiendo de la
parte del proceso a la que sirve v del tema de la informacion.




En todo €l proceso de planeacion es necesario aplicar las normas de decision y evaluacion. Por ejemplo, en el
desarrollo de estrategias maestras de programa, los valores del ejecutivo en jefe representan normas de decision
cualitativas importantes, Por otra parte, con el desarrollo de los planes operativos actuales, las normas de decision
se convierten en mas cuantitativas, o sea, en formulas de sustitucién de inventarios o de rendimientos sobre
inversion,

ALGUNAS OBSERVACIONES ACERCA DEL MODELO

Aqui se hacen varias observaciones acerca del modelo: primero, el modelo no comprende s6lo una dimensién
de tiempo, sino varias. La gente muchas veces habla de un plan de tres a cinco afios, pero generalmente los
sistemas de plancacion estratégica no tienen una dimensién de tiempo fijo. En la mayoria de las empresas, la
mision y los propodsitos basicos de la misma tienen una dimension de tiempo ilimitado y son manejados sin ningtn
cambio durante mucho tiempo. Por otro lado, puede tomarse una decisién en el proceso de creacién de una
estrategia para eliminar a una division no rentable al dia de mafiana, o contratar un cientifico experimentado lo
mas pronto posible.

Segunde, no existe realmente un sélo objetivo en una compaiiia; cada organizacidn tiene multiples metas que
son consignadas en forma distinta y que tienen diferente importancia en la planeacion v en las operaciones de la
misma.

A B
1. Formular los deberes 1. Definir la clase de compafiia que queremos

+ Definir e} alcance del plan
« Definir los resultados buscados

18]

. Analizar nuestros elientes

» Determinar edmo debe desarrollarse ¢l plan:

- ¢Quién hace qué?
- ¢Cuando? ;En qué momento?
- Solicitud de informaeion

. Desarrollar las entradas

» Antecedentes

* Principales tendencias ambientales

* Oportunidades v peligros

+ Poteneialidades y debilidades internas

+ Prondsticos actuales de ventas del producto
« Valores y juicios de los directivos

. Evaluar los cursos de aceidn altemativos

. Definir los objetivos primordiales
- Ventas
- Utilidades
- Desarrollo del producto
- Poteneial humano
- Ete.

. Definir las politicas y estrategias importantes
- Mereados * Empleados
- Produetos * Preeios
- Finanzas = Teenologia
- Ete.
- Desarrollar planes detallados a mediano plazo
. Determinar las decisiones actuales neeesarias

. Observar el desemperio

. Revisar anualmente

(Quiénes son?

;Como deben ser elasifieados?

= ;Por qué compran nueslro produeto/servicio? ;Cambiara?
;Como?

+ ;A qué segmentos del mercado servimos?

» ;Debe eambiarse esta situacion?

* Ete.

3. Analizar nuestra indusiria
+ Tendencias

*+ Estandares y estadisticas

» Competencia

» Potencial de utilidades

* Etc.

4. Preguntar: ;Cuales son para nosotros las oportunidades
y peligros?

5. Preguntar: ,Cuales son nuestras poteneialidades y
debilidades?

6. Preguntar; ;Cuales estrategias son identificables?

7. Evaluar las alternativas de estrategias

8. Desarrollar objetivos

9. Preparar planes detallados para implantar estrategias
10. Desarrollar planes de contingeneia

11. Tradueir los planes en presupuestos

12. Observar el desempefio

13. Revisar anialmente
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C D

1. Desarrollar entendimiento pragmditico de planeacién 1. ;Dénde nos encontramos?
estratégica en general, pero en particular para una pequefia « Filosofia, confianza y mision colectiva
compaiiia » Situacién financiera
» Literatura » Situacién competitiva
= Asesoria directiva + Confiabilidad y aceptabilidad del producto, ete.
» Seminarios profesionales » Mercado al que sirve
» Visitas a otras compafiias que lleven a cabo la planeacién * Etc.
2. Identificaciéon de OPEDEPO PF 2. (A ddnde queremos llegar?
- Debilidades » Redefinicion preliminaria de las metas
- Oportunidades Fundamentales - Alternativas estratégicas para lograr las metas
- Peligros en la + Evaluacién de alternativas en vista de las potencialidades,
- Potencialidades planeacion debilidades, restricciones y momento actual.
3. Identificacién de estrategias para ¢xplotar las oportunidades 3. ;Podemos llegar hasta alli?
y evitar las amenazas * Momento actual
» Requerimientos organizacionales
4. Evaluacién vy seleccion de estrategias * Requerimientos de personal
» Requerimientos de instalaciones
5. Implantacién de planes para estrategias prioritarias * Requerimientos financieros
+ Ete.
6. Formulacion de las metas principales de la compaiia
» Mision 4. ;Cudles estrategias lograran cuiles metas?
« Propositos v filosofias « Relacién entre metas v estrategias en vista de los valores
* Objetivos especificos a largo plazo: directivos v del andlisis de situacion
*+ Ventas » Conclusiones relacionadas con las metas
+ Utilidades « Conclusiones concernientes a las estrategias para lograr
+ Participacién en el mercado metas
» Otros
5. {Qué decisiones deben tomarse ahora para llegar hasta alli?
7. Preparar ofros planes asociados - Presupuestos a corto plazo
+ Potencial humano + Decisiones v acciones a corto plazo en cuanto a
+ Financiamiento organizaciones, personal, direccion, ete.
+ Instalaciones
« Efc., segun se necesite 6. Observar ¢l desempefio

7. Revisar anualmente
8. Observar ¢l desempeiio

%. Revisar anualmente

ANEXO 2-2: Cuatro modelos conceptuales para crear un plan estratégico en compaiiias pequefias, medianas y grandes.

Tercero, el modelo presentado se inicia del lado izquierdo y termina del lado derecho, como un proceso
conceptual; aunque en la practica el proceso es repetitivo. Por lo general, existe una considerable repeticion entre
la creacion de objetivos concretos de plancacion a largo plazo y las estrategias para lograrlos. Si un director
establece un objetivo y no puede desarrollar estrategias adecuadas para su logro, entonces el obj¢tivo debe ser
cambiado por uno mas factible. De otra manera, al buscar las alternativas para obtener un objetivo particular, un

ejecutivo puede descubrir una estrategia util que funcionara mejor. Indudablemente el alcance del objetivo en este
caso deberia ser aumentado.




Cuarto, este modelo es complejo, y el tratar de completarlo la primera vez que una organizacién aplica un
proceso de planeacion estratégica, probablemente seria un fracaso para la mayoria de las mismas. Sin embargo,
como veremos mas adelante, el modelo puede ser ajustado para adaptarse a casi cualquier situacién con una alta
probabilidad de éxito.

Quinto, no se identifica, la planeacion tactica en el Anexo 2-1. Las decisiones de planeacion varian ampliamente,
desde las estrategias por un lado, hasta las tacticas por el otro. La planeacién tactica se refiere a los cursos de
accion usados para implantar los planes estratégicos. Existen claras definiciones entre ambos, pero en cuanto
mas se acercan son mas indistinguibles. También debe mencionarse que lo que puede representar una tactica para
un gjecutivo en jefe, puede ser una estrategia para un subordinado. *

Finalmente, debe volverse a mencionar el problema de la semantica en esta rama. La planeacion estratégica,
de acuerdo con el Anexo 2-1, incluye elementos en los cuadros en linea vertical del lado izquierdo, ademas de los
cuadros de estrategias programadas y maestras. Para mi, el Anexo 2-1 representa el proceso de planeacion
estratégica porque esta disefiado para transformar las estrategias en acciones actuales. Claramente necesitamos
nueva terminologfa para definir las diferentes partes de la planeacion a largo plazo, pero hasta ahora que la
tengamos nos enfrentaremos a ambigiiedades en la nomenclatura.

Pasos conceptuales y operacionales en la planeacion estratégica

El Anexo 2-2 presenta cuatro pasos para crear un plan estratégico. Existen modelos conceptuales que incluyen
pasos logicos para hacer la planeacién, aunque, a su vez, también son operacionales, ya que las companias
pueden, y en verdad siguen, estos pasos en la practica. Cada grupo de pasos acentua, en forma un poco diferente,
algunos de los elementos en el proceso de planeacion, pero son similares en cuanto a su esencia.

POTENCIALIDADES
—P DE LA COMPANIA by

EXPECTATIVAS
¥ | bE ACC10NISTAS
CRECIMIENTO
| ¥ VTLIDADES B DERILIDADES
DESEADOS P | Lk (A COMPARIA
DESEOS ¥
VALORES RESULTADOS
DPORTUNTDADES
BIRECTIVOS L 3] cur H> e P | ESTRATECLAS }=—» | iMPLANTACION 1 Drens
A FACTORES DE
UFILIDAD /
CRECIMIENTO |
FUTUROS

PELIGROS
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b §

Madelo de Planeacion Estratégica Enfocado en el Anailisis de “GAP”
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Como en el Anexo 2-1 se indica, estos pasos pueden ser adaptados a una situacion particular, segin sea el
caso, y pueden dar como resultado un proceso de planeacion relativamente sencillo 0 uno muy complejo,
dependiendo del plan para planear.

Modelo de planeacién estratégica con enfoque del mercado y "GAP"

Como s¢ menciond con anterioridad, no es necesario que una empresa siga los pasos clasicos de planeacion,
presentados antes. En ¢l pasado, la mayoria de las compaiiias s dedicaban a la planeacion tipo GAP, mostrado
en ¢l Anexo 2-3. Sin embargo, utilmente cada vez mas compaififas prefieren la estrategia. Como se exhibe en el
Anexo 24, el punto de enfoque en ¢l cuadro de linea mas gruesa, es una matriz que en su escala horizontal
muestra los atractivos del mercado, v en la escala vertical las potencialidades del mismo (ia matriz detallada se
muestra en el Anexo 11-3). Este enfoque contrasta con el establecimiento de objetivos (Hlenar €l GAP en planeacion)
v posteriormente con encontrar las estrategias para lograrlos. Como ya se dijo, €l proceso para establecer objetivos

TEMAS
ESTRATEGICOS
e
ad
ALTA DIRECCION
MISION
ANALISIS POLITICAS PLANES RESULTADOS
PLAN AMEIENTAL PRI VETAS TACTICOS —P} PRESUPGESTOS || DMPLANTACION = oot ciona
ESTRATEGICO GENERAL PROGRAMA
ESTRATEGLAS
EXPECTATIVAS
L PRINCIPALES +
ACCIONISTAS

ANEXO 2- 4: Un Modelo de Planeacién Estratégica con Potencialidad
y Atractivo del mercado Como Enfoque Ceatral

v ¢l de formular estrategias por lo general repetitivos. Sin embargo, hay diferencia en cuanto a qué se maneja
primero; ya que acentian la direccion, uno mediante la estrategia v, el otro mediante los objetivos. Uno se enfoca
en lo que es factible, v el otro en lo que se desea.

Anteriormente, muchas empresas seguian ¢! modelo del Anexo 2-3, donde los objetivos estan estabiecidos, v
la diferencia entre éstos v el crecimiento prospectivo de los productos actuales v subsiguientes establecia la
magnitud del GAP ¢n la planeacion. En el ambiente turbulento de los afios recientes, los directores estaban
incémodos con los prondsticos, en los cuales se basaban los planes. Surgié la idea de que st una empresa pudiera
lograr una posicion potencial en los mercados atractivos, ésta registraria una productividad muy superior. Los
andlisis estadisticos subsecuentes, como se mostrara mas adelante, apoyaban esta creencia.




No es necesario empezar con la matriz del mercado. Algunas compaiiias estan usando el enfoque basico del
Anexo 2-4, preguntandose: ;cudles son nuestras estrategias actuales? ;Son apropiadas para el futuro? ;Cuales
son las posibles acciones? ;Qué se puede hacer para explotar nuestras potencialidades y evitar nuestras debilidades?

Existe otra modificacion del Anexo 2-4 que aplican algunas empresas en la actualidad. Para ciertas compafiias,
como las empresas publicas que recienternente empezaron a aplicar una planeacion estratégica integrada y completa,
los problemas a los que se enfrentan al tratar de manejar sus principales asuntos en el proceso de planeacion son
demasiados y muy complejos para resolverlos todos a la vez. Una solucién consiste en usar el proceso de planeacién
para sefialar a la alta direccién los asuntos estratégicos, los cuales afronta la compafiia. Asi, los asuntos que
tienen maxima prioridad son seleccionados para la planeacion estratégica detallada.
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ANEXO 2-5 : Proceso de Planeacidn de ta Compadia Roll- Rovee Motors Limited.
(Fuente: R. Young “Corporate Planning it Rolls- Royce Motors Limited™, Long Range
Planning, sbril 1977, Pig. 7)
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ANEXO 2.5: Proceso de Planeacion de la Compaisia Rells-Royce Motors Limited.
(fuente R.Young “Corporate Planning at Rolls-Royce Motors Limited”. Long Range
Planning, abril 1977, Pag. 7))

Dos pianes operativos

Para propositos ilustrativos se presentaron dos modelos operativos; uno es el Anexo 2-5, el cual representa el
sistema de planeacion de la Rolls Royee, vy el otro esta indicado en el Anexo 2-6, el cual ilustra el sistema de
planeacién de una compaiiia muy pequefia. El espacio no permite dar una explicacion detallada de estos sistemas.
pero es obvio que varian considerablemente en secuencia y detalles de procedimientos.

Tipos de planes comerciales

El Anexo 2-7 identifica diferentes tipos de sistemas de planeacion estratégica. Los planes de situacion se
refieren a la especificacion de misiones, propositos, filosofias o metas implicitas basicas de la empresa, que
generalmente, son formulados por €l gjecutivo en jefe. Un segundo tipo de planeacion que se formula en ia alta
direccitn, es la posible “plancacion por provecto de portafolic”, la cual se relaciona con la distribuciéon de
recursos en las divisiones principales, compaiiias afiliadas o proyectos. Un tercer tipo consiste en el anaiisis
estrategia/politica ad hoc, el cual se encarga de la creacion por parte de la alta direccién de politicas o estrategias
prnmordiales, no incluidas en los tipos de planeacién. La planeacion descentralizada en esta compaiiia se lleva a
cabo en &l sentido de que a las divisiones se les pide que preparen planes estratégicos completos, abarcando toda
la divisién. El resultado es un quinto plan, el plan de unidad comercial estratégico. Naturalmente, tales planes
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ANEXO 2-6: Planeacion Estratégica en una Compaiiia Pequeiia

pueden ser creados después de los modelos conceptuales, mencionados con anterioridad. Los planes divisionales
contendran, como se indico en los modelos conceptuales, planes funcionales como mercadotecnia, instalaciones,
potencial humano disponible, produccion, investigacion v desarrollo v finanzas.

Cuando las divisiones presentan sus planes a la alta direccidn, ésta puede elaborar un plan estratégico
corporativo, en ¢l cual establece las politicas y estrategias basicas de la empresa, incluyendo la adquisicion de
otras compaiiias o el despojamiento de divisiones o empresas actuales y un resumen, generalmente financiero, de
los planes de la division. La planeacion realizada con cada una de las divisiones puede ser centralizada en cuanto
ala divisién. Por ejemplo, si esta ultima produce un sélo producto puede funcionar como una empresa individual
v tener hecha su planeacién por sus supervisores de linea, que colaboran con el personal trabajando en equipo.
Esto se denomina planeacion centralizada. Un octavo tipo de planeacion se efectia por medio de las oficinas
generales de personal. No todas éstas planean sus actividades en forma estratégica, aunque algunos si lo hacen,
especialmente en lo que respecta a mercadotecnia , investigacion y desarrollo y personal, lo cual se incluye aqui
en fa administracion general. El grado en el cual estos planes estan integrados en el sistema de plancacion
estratégica general de la empresa varia de una compaifiia a otra.

Ademas de estos planes existen otros que deben ser mencionados. De nuevo nos enfrentamos a un problema
semantico, ya que no existe un consenso acerca de las definiciones de los planes que se mencionaran. Los planes
de utilidad se consideran por lo gencral como aquéllos que se desarrollan para el siguiente y posiblemente para
dentro de dos afios con respecto a los planes operativos v de presupuesto, y estan basados y son extrapolaciones
de los planes actuales. Por lo general existen en compafiias que no tienen planes estratégicos formales como
aquéllos mencionados en este libro. Siuna empresa tiene un plan estratégico como aquél mencionado aqui, no veo
la razén por la cual no sea llamado plan de utilidad, siempre y cuando los directivos deseen usar este término.
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ANEXO 2 - 7: Tipos de Sistemas de Planeacién Estratégica Comerciales

Los planes de proyecto se incluyen por lo general en los planes estratégicos. Son planes detallados para
compromisos especificos como: nuevas instalaciones, adquisiciones, desarrolio del potencial humano, investigacion
del producto y programas especificos de distribucién. Claro que las dimensiones, plazos y detalles de dichos
planes difieren considerablements entre los mismos.

Los planes de contingencia estan relacionados con los planes estratégicos, aunque por lo general no son una
parte integral de ellos. Los planes estratégicos se basan en los eventos mas probables, mientras que los de
contingencia s¢ basan en situaciones hipotéticas, que tienen pocas probabilidades de que ocurran, y s1 se presentan
pueden tener un impacto serio y adverso para la compaiiia. Estos planes se elaboran como una precaucion para
ayudar a la direccion a hacer frente a tales crisis, siempre y cuando se presenten.

La planeacion escenario/exploratorio (punto 12 del Anexo 2-7), se dedica a las combinaciones futuras posibles
de sucesos. Algunos escenarios y exploraciones del futuro se traslapan con el periodo tipico de planeacion, pero
existe una tendencia de desarrollarlos para periodos muy lejanos en el futuro, como por ejemplo para el afio 2000
0 mas. Algunas veces son preparados simplemente para estimular a la alta direccion de pensar en el futuro, o
como premisas basicas para la planeacion estratégica. Asimismo son elementos que forman parte del proceso de
planeacion y no del sistema de planeacion. Sin embargo, estan incluidos aqui porgue el nombre de plancacién
siempre ha estado relacionado con ellos.® Los escenarios seran tratados mas a fondo en el Cap. 14.

Un ultimo tipo de sistema de planeacion en organizaciones ¢s el de la direccion por objetivos, de la cual una
definicion genérica es la siguiente: “La direccion por obietivos (DPO) es un proceso, en el cual los miembros de




organizaciones complejas, colaborando ¢l uno con el otro, identifican objetivos comunes v coordinan sus esfuerzos
hacia el logro de ellos™.” El espectro del sistema del DPO es amplio. En un extremo se indica ¢l simple
establecimiento de unos cuantos objetivos, buscados por una persona, lo cual esta esencialmente asociado con las
metas corporativas individuales y no directamente con las generales. Al otro extremo del espectro se muestra el
tipo de sistemas de plancacion mencionado en este capitulo y Hamado "direccién por objetivos”, aunque en
general no se llama asi.

Hoy en dia en varias compafiias e} DPO esta relacionado con los objetivos individuales v esta fuertemente
centretejido con el proceso de plancacion estratégica general. ®

Configuraciones de disefio de Ia planeacion estratégica

Es obvio que no debe pensarse gque cada compafiia importante tiene todos estos tipos de planes indicados en el
Anexo 2-7. Algunas pueden tan solo tener un presupuesto extenso con estrategias importantes intuitivas. Otras
pueden tener ambos sistemnas, ademas de un andlisis de politicas ad hoc de asuntos seleccionados, v algunas més
pueden trabajar con planes coordinados sistematicos solo para las areas claves, como son: instalaciones, potencial
hurnano o adquisiciones. Las variaciones de estrategias para la planeacion son muy numerosas. °

Las compafiias mas pequefias tienden a operar con sistemas de planeacion mas sencillas y menos formales que
las grandes. Cuando una empresa inicia una planeacion estratégica formal, ¢l disefio del sisterna debe ser
relativamente sencillo; por ejemplo, una compaifiia puede empezar una planeacion formal identificando las
oportunidades y peligros del ambiente que la rodea, v formular estrategias para explotar y/o evitarlos segun el
caso de acuerdo con sus potencialidades v debilidades. Este tipo de planeacion puede ser considerado al extremo
final de un espectro. Al otro extremo deberian encontrarse sistemas de planeacién complejos, maduros v completos
de grandes companias como la1T&T yla GE. En medio de estos dos existen muchas variedades con caracteristicas
que seran mencionados detalladamente en el Cap. 7.

— /

INFORMALIDAD
FORMALIDAD
INFORMALIDAD
CONTROL PARA
PLANEACION PLANEACION ASEGURARLA
ESTRATEGICA ____. ¢ PROGRAMACION _, 4.— TACTICA _p ... CONFORMIDAD
DE LA ALTA DIRECCION AMEDIANO PLAZO A CORTO PLAZO CON LOS PLANES

ANEXQ 2-8; Formalidad e Informalidad Comparativa en la Planeacién
Estratégica Sistemdtica
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El Anexo 2-8 esta disefiado para presentar los grados relativos de formalidad e informalidad en un sistema de

planeacion. Se puede ver que en la creacion de las misiones y propdsitos basicos de una empresa, al extremo
izquierdo, no hay formalidad sino que completa informalidad: mientras que del otro lado, al motivar a la gente
para implantar los planes, los procesos directivos pueden ser utilizados para que no incluyan formahdad. Sin
embargo, en cl proceso para desarrollar planes a mediano y a corto plazo, encontraremos mas formalidad que
informalidad, aunque el proceso no es completamente formal. Las configuraciones de los sistemas de planeacion
real seran diferentes de aquéllas en ¢l Anexo 2-8.

Por ultimo debe hacerse notar que el proceso de planeacion real puede iniciarse en varios puntos diferentes; no se
necesita seguir los pasos conceptuales ya mencionados. Este punto sera tratado en forma detallada en el Cap. 7.

NOTAS

1.

2.

@

[ <]

Henry C. Egerton v James K. Brown, Planning and the Cheif Executive (New York: Conference Board,
1972), Pag. 1.

Cuando se utiliza el pronombre €l o ella, se utiliza como referencia a la persona independientemente de! género.
Con csta disposicion espero evitar tener que utilizar en cada caso ¢l o ¢lla.

. Mencionado en A. D. Chandier, Jr. Straregy and Siructure: "Chapters in the History of the American

Industrial Enterprise” (Cambridge: MLLT. Press, 1962); Pag. 235,

. Eficientemente, como se utiliza aqui, s¢ refiere a las habilidades de los directores para utilizar los recursos al

minimo costo en términos de tiempo, energia o dinero. Efectividad, se utiliza para describir la habilidad de los
directores para desarrollar procesos o alcanzar los resultados finales descados.

. Peter F. Drucker, Management: Tasks, Responsibilities, Practices (New York: Haper & Row, 1974), Pag.

611.
Tbid., Pag. 612.

. Marvin Bower, The Will to Manage: Corporate Sucess trough Programmed Management (New York:

McGraw-Hill, 1966), Pags. 17-18.
Ibid.

. Utilizo como sinénimos la intuicion, juicio e innovacion. De hecho, existen diferencias en tales procesos mentales

como la intuicion, juicio, presentimiento, instinto, invencidn, innovacion v la capacidad para emprender. Vease

George A. Steiner, Top Management Planning (New York: Macmillan, 1969). Pags. 353-353; también el Cap.
7 de este libro.




Iz | Ejercicios y actividades de evaluacién

Primera actividad

Conteste el siguiente cuestionario.

S Ol

10.
11
12.
13.

¢ Cual es la diferencia entre las normas o reglamentos y los procedimientos?

;Cual es la diferencia entre las metas y los programas?

;Sobre qué premisas ¢laborard sus estrategias?

;Desde el punto de vista de la filosofia ;qué es la planeacion estratégica?

¢ Qué es el Plan para planear?

o5e [laman estrategias maestras a la mision, propésitos, objetivos y politicas basicas?
SI() NO() ¢Por qué?
¢ Qué se incluye durante la implementacién?

i, Qué es un plan de contingencia?

Durante el proceso de planeacion, jen qué momento se menciona que hay informalidad?

Defina una meta.

¢ Cual es la importancia del establecimiento de politicas?

¢ Qué es mas importante: el disenio de la estrategia o la realizacion efectiva de las tacticas?

¢ Como podria aplicar las estrategias de batalla en su organizacion, institucion o centro de trabajo?
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Widate . Diseiio y aplicacisn |

de la plancacion estratigica

L

Introduccion

A diferencia del proceso de planeacién, la plancacion estratégica sélo puede llevarse a cabo cuando las
organizaciones estan en plena actividad. Es por ello que se recomienda que se utilice como una herramienta
administrativa que sirva de punto de partida al inicio de la gestion de los nuevos funcionarios o de quienes desean
hacer transformaciones sustanciales en su organizacion, institucion o centro de trabajo.

Es un ejercicio que debe realizarse de manera participativa entre quien dirige y quienes son considerados sus
colaboradores. Deben analizarse los diferentes recursos involucrados en la prestacion de los servicios para garantizar
un diagnostico integral.

En este Curso se pretende hacer la reflexion, considerando diferentes autores, sobre los aspectos basicos que
incluye el gjercicio de planeacion estratégica como son el analisis de la misién de la organizacion, partir de los

componentes de la vision, identificar los valores prioritarios de la organizacién y generar el diagnéstico considerando
las condiciones internas v externas del centro de trabajo.

= Objetivos

+ Identificar las etapas que integran el proceso de planeacion.

+ Identificar los elementos basicos para el analisis de situacion, asi como aplicar el diagndstico FODA en
el centro de trabajo.

+ Identificar los elementos que intervienen en una matriz de posicionamiento.

+ Proponer estrategias administrativas para fa solucién de al menos un problema de su organizacion o
centro de trabajo.
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Concepfos claves

Amenazas Diagnéstico interno Plan estratégico
Atractividad Fortalezas Programa
Competitividad Mision Tactica
Debilidades Matriz de posicionamiento Vision

Diagnostico externo

Lecturas

Pearce, John II. «Un nivel gjecutivo: Perspectiva del proceso de administracion estratégica» California
Moanagement Review 24, No.1 pp. 39-48 (traduccion libre de Marco Antonio Castro Ramos).

Byars, Lloyd L. «El proceso de la administracion estratégica: Un modelo v terminologia» en Managerial
Planning 32, No. 6 (1984), pp. 38-94 (traduccién libre de Marco Antonio Castro Ramos).

Steiner, George A. (1983) «E! andlisis de la situacion» op cit.

Cuevas, Fournier Rosalia,(1998) Matriz de posicionamiento. Orientaciones para su elaboracién, documento
mimeografiado, México: CIESS.

Bontje, Johan C. B.(1994) Planificar la empresa. Barcelona: Editorial CISS (sintesis elaborada por Rosalia
Cuevas Foumier).

Drucker, Peter, (1995) «Planeamiento estratégico» en La gerencia. Tareas. responsabilidades y prdcficas,
Buenos Aires; El Ateneo.

Pérez Gomez, Antonio (1999) Elementos bdsicos del plan, documento mimeografiado, México: CIESS.

Cope, Robert G., «Profesionales, visionarios v gencradores de ideas» en El plan estratégico. Haga que la
gente participe México: Legis.

Pearce, John A. II & David, Fred. «La mision corporativa, la definicién: el punto de partida» Academy of
Management Executive 1, No.2, 1987, pp.105-115 (traduccion libre de Marco Antonio Castro Ramos).

Koontz, Harold (1995) «Objetivos»,op cit.
Koontz, Harold (1995) «Estrategias, politicas y premisas de la planeacion», op cit.

Hernindez Barajas, José Miguel (1999) Guia para la elaboracién de un programa de trabajo, Documento
mimeografiado, México, CIESS.




Tema [, Admiacotracion ea:iwpté?c‘ca
= Objetivo. Identificar las etapas que integran el proceso de planeacion.

Lectarna

Pearce, John II. «Un nivel gjecutivo: Perspectiva del proceso de administracion estratégican California
Management Review 24, No.1 pp. 39-48 (traduccion libre de Marco Antonio Castro Ramos).

zewmeﬂ El proceso de planeacion estratégica puede verse ahora como la
representacion logica de integracion y extension de un sistema establecido de planeacion.
Los ajustes que hacen la mayoria de las compaiiias se centran en el proceso usado, mas
que en el contenido de la informacion, a fin de disefiar y poner en operacion ¢l plan en
si. Esto es porque la mayor diferencia entre la planeacion tradicional v la estratégica se
basa menos en términos de,cudles deberian ser las entradas v mas en términos de como
deberian de priorizarse e integrar el proceso de planeacidn a la organizacion, en un
esfuerzo integral y completo.

El proceso gerencial de planeacion, a pesar de sus limitaciones, ofrece una prometedora
aproximacion a quienes desean lograr el éxito en el posicionamiento de sus empresas
en el cada vez mas turbulento entorno. |
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U wceel efeculive
Perspectiva del process de administracidn ecotratégica *

El conocimiento de administracién estratégica se ha incrementado entre los ejecutivos corporativos, v se
utiliza como ¢l principal acercamiento para determinar y dirigir los esfuerzos de sus empresas a largo plazo. Un
estudio reciente encontré que el 49 por ciento de las empresas predominantes de Forfurne 500, que respondieron
al cuestionario estaban “completamente” comprometidos con la planeacion estratégica. Estas empresas tenian
planes de largo plazo que abarcaban, como minimo, tres afios, y se caracterizaban por ser comprensivos,
sistemdticos v orientados hacia el futuro. Adicionalmente el 35% de los que contestaron s¢ clasificaron como
involucrados en algunas, pero no entodas, las fases de la planeacién de la administracién estratégica. Sin embargo,
este acercamiento no ha sido completamente adoptado en ¢l amplio espectro de los negocios en América. Este
hecho se da principalmente entre las empresas que no emplean a personal permanente con responsabilidades
especificas en la planeacion, entre pequefias empresas, y dentro de ciertas industrias. Una investigacion reciente
en instituciones bancarias, cuyo capital total excedente es de 10 millones, corroboré que tinicamente el 33% de
los que contestaron tenian planes a largo plazo con un tiempo horizontal minimo de dos afios. La investigacién
también encontré una esperada relacidn entre ¢l tamafio del banco v el involucramiento en la planeacién de la
administracion estratégica. El 60% de los bancos que reporto tener mas de 500 millones de capital total contaba
con planes a largo plazo, mientras que menos del 27% de los bancos con 10 a 30 millones tomaron acciones
similares.

Sin embargo, ¢l camino que favorece la orientacion de la administracidn estratégica es claro y en continua
aceleracion.  El problema para la mayoria de los gjecutivos que planean y que ain no se han comprometido con
el sistema de administracién estratégica, es el determinar la forma en que este “nuevo acercamiento” difiere de su
actual marco de trabajo en la planeacién. Es comprensible la resistencia de reestructurar los sistemas existentes,
con el mherente costo asociado, previos a la claridad de los pros y contras del método propuesto. El enfoque de
este articulo es proveer una perspectiva de nivel gjecutivo sobre el proceso administrativo en la formulacién e
implementacion estratégica. El énfasis se hara sobre los componentes mas importantes del proceso y de su
interrelacion, seguida de una evahsacion critica de las fortalezas y limitaciones del sistema.

El proceso de la administracion estratégica

El proceso utilizado por las empresas como medio para formular v dirigir sus actividades de administracion
estratégica varia entre las compailias. Algunas organizaciones muy sofisticadas, como General Electric, Procter

* Pearce, John II. «Un nivel gjecutivo: Perspectiva del proceso de administracion estratégica» California
Management Review 24, No.l pp. 39-48 (traduccion libre de Marco Antonio Castro Ramos).
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& Gamble e IBM, han desarrollado procesos mas detallados, en tamafios similares y planificadores menos formales.
Las pequeias empresas que dependen de la habilidad para formular estrategias y tiempo limitado de un empresario
muestran una planeacion muy basica, que contrasta con empresas mayores dentro de la industria. Es comprensible
que organizaciones con operaciones diversas, debido a su dependencia con diversos productos, mercados o
tecnologias, también tiendan a utilizar sistemas de administracion estratégica mas complejos. Sin embargo, los
componentes basicos de casi todos los modelos de administracion estratégica son muy similares.

Dada la similaridad entre modelos generales de procesos de administracién estratégica, es posible desarrollar
un modelo ecléctico que represente la mayoria de los pensamientos sobre ¢l tema. Un esfuerzo de este tipo, se
muestra en la Tabla 1, Modelos de Administracion Estratégica. Aqui se muestra un panorama visual de los
principales elementos de todo el proceso de administracion estratégica. El modelo también muestra
conceptualmente, como se relacionan los elementos v su secuencia a lo largo del proceso.

TABLA 1. MODELO DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA

{ ................................... »- MISION CORPORATIVA
; A
¢ Qué
i PERFIL p| AMEIENTE EXTERNO
» DE LA, i Qué se puede ? | * Remoto -
= COMPANIA (@& * Impuesto
desea?
A

P Interaccién entre
andlisis de oportunidad y
toma de decisién de la

estrategia
Objetivos de largo plazo —— Estrategia Mayor
Objetivos Anuales }———————PpPp Estrategias Operacionales
v
Levenda Implementacién
: de la Estrategia -
—pp  Alto impacto
———3p  Bajo impacto T ;
et ereerresers et e e e r e e £ etk es e b aa Ao s et as e ane e Revisién v Evaluacion




Componentes del modelo de administracion estratégica

Enesta seccion se definiran y describiran brevemente los elementos del modelo de administracion estratégica.
La mayoria de los elementos seran familiares, pero los argumentos que los acompafian sefialaran un nuevo
panorama, prioridades, relaciones e imperativos de la administracion estratégica.

Mision de la compaiiia

La mision de la empresa es fundamental, es un proposito unico que la diferencia de otras empresas de su tipo,
su ambito e identifica el tipo de su operacion en términos de producto y mercado. La mision es una definicion
general de la intencién de la compafija. Abarca a los tomadores de decision vy filosofia del negocio; implica la
imagen que la compaiiia busca proyectar; refleja el auto-concepto de la empresa; e indica las principales areas de
producto y servicio y las necesidades del cliente primario, mismas que la compaiiia intenta satisfacer. Mas aun,
sugiere la pniorizacion de metas de la compaiiia, en términos de supervivencia, crecimiento y rentabilidad. En
corto, la mision describe las areas de énfasis del producto, mercado y tecnologia, de la empresa, de tal manera
que refleje los valores y prioridades de la toma de decisiones estratégica.

En ocasiones la conceptualizacion de la misién de una compaiiia, puede resultar complicada, es por ello que
en la Tabla 2, se presenta un excelente ejernplo de la definicion de mision de NICOR, extraido de su reporte anual
de accionistas.

TABLA 2. Definicion de mision de la compaiia NICOR

Predmbulo
Nosotros, 1a administracion de NICOR, definimos nuestras creencias como nuestro proposito por el cual nuestra
compafiia se establecid y los principios bajo los cuales debe operar. Rogamos porque nuestros esfuerzos logren
estos propositos dentro de estos principios.

Proposito basico
El proposito basico de NICOR es perpetuar una compariia de inversionista-propietario que se engarce en varias de
las etapas de fortaleza del negocio, en bitsqueda del balance entre esas fases acorde a las necesidades, satisfaccion
del producto y servicio, y la éptima ganancia de rentabilidad a largo plazo.

Qué es lo que hacemos
El principal negocio de la compaiiia, a través de sus subsidiarias, es proveer energia mediante su sistema de pipas
para satisfacer las necesidades de su 0itimo consumidor. Para cumplir con este proposito basico, y asegurar su
fortaleza, la compafiia se comprometera con otras actividades relacionadas con la energia, de manera directa o a
través de subsidiarias o mediante la participacién con otras personas, corporaciones, empresas o entidades.

Todas las actividades de la Compaiiia deberan ser consistentes con sus responsabilidades hacia los inversionistas,
clientes, empleados y piiblico, y sus intereses para el optimo desarrollo y utilizacién de recursos naturales v
necesidades ambientales,

Donde lo hacemos
Las operaciones de la Compafiia serdn basicamente dentro de los Estados Umidos, sin establecer limites geograficos,
impuestos 0 regulados, con base en adquisiciones, desarrollo, procesos, transportaciéon o almacenamiento de
recursos de energia, ni debido a situaciones de riesgo. relacionadas con la energia. donde la compaiiia pueda
comprometerse. La Compafifa podra comprometerse en tales actividades en cualquier otro lugar, si después de un
detaliado andlisis determina que esa actividad sera en beneficio de sus accionistas.

El servicio utilitario serd ofrecido en territorio de subsidiarias de la Compaiiia, en busca de mejoras. acorde a los
requerimientos de las agencias reguladoras y de los propdsitos y principios de las subsidiarias.
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Perfil de la compania

El perfil de una compaiiia es producto de un analisis interno de la empresa, que determina la capacidad de
desempefio basada en recursos disponibles existentes. Describe la cantidad y calidad de recursos financieros,
humanos y fisicos disponibles. Evalia las fortalezas y debilidades inherentes a la estructura organizacional y
administrativa de la empresa. El perfil contrasta con el éxito historico de la compaiiia v los valores tradicionales
e intereses de su administracion, con la actual habilidad de 1a empresa en su intento de identificar habilidades
futuras del negocio.

Un tipo de analisis que contribuye a desarroliar el perfil empresanal es la matriz de funcion por area y
desarrollo de recursos. Este analisis dara una calificacion anual de la empresa y su nivel de compromiso de cada
area. Este acercamiento permitirz un rapido cdleulo de la inversion total de cada area con el paso del tiempo, de
tal forma que permita un mejor entendimiento de la comparacion y competitividad de las fortalezas y las debilidades.
(Véase Tabla 3.)

Tabla 3. Matriz de desarrollo de recursos y area funcional

Area Enfasis en desarrollo Hace Hace Hace Hace Hace
funcional de recursos 3 ~4 ~3 ~2 ~1 Este afio
afios anos afios afios afios
R&ED % desarrollo
e gstratégico en dolares
ingenieria Enfoque al esfuerzo
% desarrollo
Manufactura |estratégico en dolares
Enfoque al esfuerzo

% desarrolle
Mercadotecnia |estratégico en délares
Enfoque al esfuerzo

% desarrollo
estratégico en dolares
Enfoque al esfuerzo

Finanzas

% desarroiio
Administracién |estratégico en dolares
Enfoque al esfuerzo

Fuente: William F. Glueck, Politicas de Negocios v Administracion Estratégica
(New York: McGraw-Hill, 1980) p.169.

Ambiente externo

El ambiente externo de una empresa consiste en la suma total de todas condiciones y fuerzas que puedan
afectar la opcion estratégica de una empresa, pero que generalmente se encuentran bajo control. Ef modelo de

administracion estratégica muestra como el ambiente externo de una empresa consta de dos segmentos interactivos,
¢l ambiente remoto v la tarea ambiental.




Elambiente remoto consiste en fuerzas y condiciones que s¢ originan mas alla y que generalmente no consideran
la operacion ambiental inmediata de ninguna empresa ni la informacién del marco de trabajo general, como:
economica, politica, social y tecnoldgica, dentro de la cual operan las organizaciones de la competencia. El
incremento inflacionario, las restricciones de importacion de matenia prima, la migracion de la poblacién a
diversas areas geograficas que se atienden y las revolucionarias innovaciones tecnologicas que hacen de los
sistemas de produccion sorpresivamente obsoletos, son algunos ejemplos.

La tarea ambiental se refiere a las fuerzas v condiciones en situacion de competencia operativa, externas a la
organizacton, y que influyen en la seleccidn y obtencion de opciones de la combinacion objetivo/estrategia. Tales
cambios en el ambiente remoto v los cambios en la tarea ambiental son con frecuencia el resultado de acciones
estratégicas tomadas por la organizacion o su competencia, consumidores, usuarios, proveedores y acreedores, o
por grupos reguladores. Los cambios en el consumo debido a una gran conciencia de los precios, a la liberacion
de restricciones de los créditos bancarios locales, un cambio de los administradores en las oficinas regionales de
OSHA, o el inicio de una gran barata por parte del competidor, son aspectos que producen un impacto directo o
intenctonal positivo o negativo en la empresa.

Interaccion entre el analisis de
oportunidad y la toma de decision en la eleccién de estrategia

Una valoracién simultanea del prondstico ambiental de la empresa y el perfil de la compafiia permitird determinar
el rango de oportunidades interactivas que pudieran resultar atractivas. Estas oportunidades representan las
posibles altemativas de inversion. Sin embargo, toda esta lista deberd monitorearse bajo el criterio de la misién
de la compafiia, antes que [as posibles o deseadas oportunidades aparezcan. El tltimo proceso se llama la toma
de decision en Ia eleccion de estrategia. Su propdsito es dar la combinacion de objetivos de largo plazo y una
estrategla mayor, misma que permitira posicionar, a la empresa dentro del ambiente externo, como un medio para
lograr la mision corporativa.

Considere a una empresa cuyos estrategas sientan que dependen de un tinico grupo de clientes, como ocurre en
una tienda de cadena cuyos clientes se encuentran entre los diez y los veinte afos de edad. La interaccion de
oportunidades de la empresa puede incluir la expansion de su linea de productos, aceptar €l status quo, o bien,
ceder ganancias a Ja competencia. Mientras se den cualquiera de éstas, 1a empresa cuya mision sea el crecimiento
orientado, las organizaciones autonomas encontraran deseable solo las dos primeras oportunidades. En ese caso,
las dos opciones debieran ser evaluadas con base al pago v riesgo potencial, compatibilidad con o capacidad de
convertirse en una ventaja competitiva, v la seria seleccion de criterios.

El subproceso mediante el cual se selecciona la estrategia ¢s complicado. La Tabla 4 magnifica la interaccion
entre ¢l analisis de oportunidades y la toma de decision en la seleccion de estrategta. Como se muestra, Ia toma
de decision en la seleccion de estrategia contiene el proceso de coincidencia de cada una de las posibles v deseables
opciones de oportunidades y su interaccion con los objetivos de largo plazo y metas, asi como con la mayoria de
las prometedoras estrategias mavores. Cada uno de los grupos de alternativas resultantes se evalia individual y
comparativamente para determinar el grupo o grupos esperados con objeto de lograr el cumplimiento, de la mejor
mangera posible, de 1a mision corporativa. La evaluacion critica de alternativas en la seleccion de estrategias,
inicialmente considera el desarrollo de criterios de evaluacion que servirdn de base para la comparacion de los
diferentes grupos de alternativas. De igual forma, en el caso de cualquier seleccion, el proceso de la empresa en
la seleccion de la estrategia contiene la evaluacion de alternativas, que con poca frecuencia son o no totalmente
aceptables. Las alternativas se comparan para determinar cual opcion serd la mas favorable y con impacto a
largo plazo.

Entre los criterios de evalnacion que utilizan ciertas empresas para valorar las alternativas de seleccidn de
gstrategias, estan las actitudes administrativas estratégicas con enfoque de riesgo, flexibilidad, estabilidad,
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crecimiento, rentabilidad v diversificacién. Otro factor que se incluye en el proceso de toma de decision es la
volatilidad del ambiente externo, las diversas etapas del ciclo de vida del producto a evaluar, el actual nivel de
compromiso de la empresa hacia su estructura organizacional, su acceso a los recursos necesarios, su tradicional
ventaja competitiva v su reaccién potencial a la influencia externa o intereses de grupos internos.

Objetivos de largo plazo

Los resultados que una empresa busca lograr en un periodo de cinco afios son conocidos como objetivos a
largo plazo. Tales objetivos se desarrollan en alguna o en todas las areas que se mencionan: rentabilidad, re-
inversion, posicion competitiva, liderazgo en tecnologia, productividad, relacion con el personal, responsabilidad
publica y desarrollo de recursos humanos. Para incrementar su valor, cada objetivo debe ser motivante, medible,
lograble y consistente con los otros objetivos empresariales. Los objetivos sefialan lo que se espera al desarrollar
una serie de actividades empresariales. Algunos ejemplos de objetivos empresariales incluven: duplicar las ganancias
por accidn, en un periodo de cinco afios con incrementos entre afio y afio; avanzar del tercero al segundo lugar en
la venta de accesorios eléctricos en Oregon; reducir en un 10% anual a los trabajadores indeseables, durante los
préximos cinco afos.

TABLA 4. DETALLEDE COMPONENTES:
INTERACCIONDE A_NALISIS DE OPORTUNIDADES
Y TOMA DE DECISION EN LA SELECCION DE ESTRATEGIA

£ i

INTERACCION DE ANALISIS DE OPORTUNIDADES i
Y 'I;OMA DE DECISION EN L*A SELECCION DE ESTRATEGI%

Interaccion de L. ;
oportunidades Objetivos de Opciones de
posibles vy deseadas largo plazoy Estrategias
metas opcionales Mayores

¥ ¥ ¥

Seleccidon de estrategia del grupe de
oportunidades interactivas,
objetivos de largo plazo y
estrategias mavores.
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Estrategia mayor

La comprension de las acciones mayores del plan general mediante las cuales la compaiiia pretende lograr sus
objetivos de largo plazo dentro de su ambiente dindmico, se llama estrategia mayor. El establecimiento de estos
medios sefiala como los objetivos o fines de la actividad empresarial se lograran. Sin embargo cada estrategia
mayor es de hecho un paquete unico de estrategias de largo plazo, v se pueden identificar doce acercamientos
basicos: estos incluyen diversificacion concéntrica o conglomerada, desarrollo de producto y mercado,
concentracion de las actnales actividades, empresas colectivas, integracion horizontal y vertical, innovacion,
reduccion, liquidacion y no posesion. El proposito de cualquiera de estas estrategias, grandes o mayores, s guiar
hacia la adquisicidn y colocacion de los recursos con el paso del tiempo, por lo general cinco aiios. Es cierto, que
ninguna gran estrategta por si sola, o aun la combinacion de varias, pueden detallar adecuadamente las acciones
estratégicas que deberan llevar a cabo las empresas por un periodo tan largo. Sin embargo, el compromiso de la
administracion estratégica de la empresa, hacia un acercamiento para posicionarse dentro de un mercado
competitivo, le dara un punto focal central para la toma de las subsecuentes decisiones.

Objetivos anuales

Los resultados que cualquier organizacion busca lograr en un periodo de un afio, son conocidos como objetivos
anuales. Las areas con objetivos anuales o de corto plazo son parecidas a aquéllas con objetivos de largo plazo.
La diferencia entre estos dos tipos de objetivos estriba, basicamente, en una mayor especificidad, misma que es
posible y necesania para guiar las estrategias de largo plazo. Por ejemplo, un objetivo de largo plazo seria el
incrementar en un 20% ¢l volumen de ventas de la compahia en cinco afios; esto, podria traducirse en un objetivo
de crecimiento del 4% anual. Este objetivo de corto plazo de expansion de la empresa debe reflejar las actividades
de planeacion de los principales elementos funcionales y divisionales de la empresa. Del departamento de
mvestigacion y de desarrollo se debiera esperar un mayor crecimiento a la linea de producto, durante el primero
v cada uno de los siguientes afios; el departamento de finanzas podria establecer una serie de objetivos para
obtener los $300,000 necesarios para una inmediata expansién de las instalaciones de produccidn; y el
departamento de mercadotecnia debiera establecer una objetivo para reducir la rotacion de los representantes de
ventas en un 5% anual.

Estrategias de operacién

Dentro del marco de trabajo de una estrategia mayor, se requiere un plan de accién especifico e integrador
para cada una de las diferentes unidades de la empresa. La mayoria de los administradores estratégicos intentan
desarrollar y operar estrategias para cada grupo de objetivos anuales (uno para mercadotecnia, produccion, ete.).
Las estrategias de operacion son definiciones detalladas de los medios que seran utilizados para lograr los objetivos
dentro del siguiente afio. El proceso presupuestal de la empresa generalmente se coordina con el desarrollo de las
estrategias de operacion para asegurar la especificidad, practica y contabilidad del proceso de planeacion.

Implementacién de estrategias

La implementacion involucra actividades administrativas para la adquisiciéon v localizacion de recursos
financieros, conjuntamente con el desarrollo de estructuras y procedimientos requeridos para poder iniciar la
operacion de la estrategia. Previa a la implementacion, las estrategias son solamente ideas. Bdsicamente, la
implementacion involucra la asignacion de responsabilidades entre los trabajadores, de todas las estrategias o
parte de ellas, para lograr el éxito, asi como la localizacion de los recursos requeridos. La implementacion
sighifica que las estrategias entren en accion,
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Comunmente se consideran 5 variables como factores criticos en la implementacion de la estrategia: tareas,
gente, estructura, tecnologia v sistemas de recompensa. El ¢xito de la implementacion de estrategias de una
empresa requicre que los métodos sean efectivamente disefiados y manejados para lograr una integracion eficiente
de estos factores. La maxima prioridad de los esfuerzos de la implementacion es la sincronizacion de los recursos
dentro del proceso de planeacion.

Revisién y evaluacion

Una estrategia de implementacion requiere ser supervisada para poder determinar hasta que punto se encuentra
en el logro de los objetivos. El proceso para la formulacion de una estrategia cs subjetivo, a pesar de que con
frecuencia se realicen esfuerzos para reducir la toma de decision de los objetivos. La primera prueba de fuego
para valorar la estrategia, se presenta justo después de haber comenzado la implementacion. Los estrategas
deben gbservar las sefales tempranas que se dan como respuesta del mercado a sus estrategias. También deben
proveer los medios para la supervisién y control, con ¢l fin de asegurar que su plan estratégico se¢ llevara a cabo
como cs debido.

A pesar de la reciente revision y evaluacion del proceso estratégico la respuesta del mercado modifica la
estrategia; la tltima v fundamental prueba de una estrategia es probar su habilidad para lograr sus objetrvos
anuales, objetivos de largo plazo y mision. En el andlisis final, se concluye que una organizacion es exitosa
cuando sus estrategias han logrado sus objetivos.

LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA COMO UN PROCESO

El modelo de administracion estratégica mostrado en la Tabla 1 describe el proceso. El término proceso s¢
refiere a un flujo identificable de informacién a través de la interaccion de las diferentes etapas del analisis
dirigido hacia ¢l logro de un objetivo. En el proceso de la administracion estratégica se evalla a la luz de los
valores y prioridades de los accionistas, el flujo de informacién de datos historicos, actuales y prondsticos de la
empresa, su operacién y ambiente. La interaccion de las diferentes etapas del proceso son los diez clementos
mencionados en la ultima seccién. El objetivo del proceso pertenece a las estrategias de formulacion e
implementacién que resultan de los logros a largo plazo de la misién corporativa v de los logros de corto plazo.

Existen vanas implicaciones importantes de la administracion estratégica como proceso. Primero, significa
que un cambio en cualquicra de los componentes del sistema afectaran a varios o todos los otros componentes.
La mayor parte de las flechas del modelo apuntan hacia ambos lados, sugiriendo que el flujo de informacién o
impacto es reciproco entre los elementos. Por gjemplo, las fuerzas del ambiente externo influyen la naturaleza de
la mision, misma que los estrategas y accionistas disefian para la empresa. Reciprocamente, la existencia de la
compaiia legitimiza las fuerzas ambicntales ¢ implicitamente eleva la competencia desde la operacién de ia
empresa. Un gjemplo de ese tipo de negocio €s €l que es persuadido, en parte por incentivos gubernamentales,
que en su definicion de mision debiera incluir un compromiso de energia-eficiencia de productos y, por otro lado,
extender su promesa a la investigacion y desarrollo de esfuerzos en areas de fotovoltaje solar. Obviamente, el
medio externo ha afectado la definicién de la mision de 1a empresa, y su revision de mision modifica las condiciones
competitivas del ambiente.

Una segunda implicacién del proceso de admirustracion estratégica es la secuencia natural de la formulacidn
y evaluacion de estrategias. El proceso de administracién estratégica comienza con €l desarrollo o resvaluacion
de la misién corporativa. Este paso estd asociado con, v en esencia seguido por, el desarrollo simultaneo del perfil
de una compafiia v la evaluacion del ambiente externo. Entonces, se continia con la toma de decision de la
seleccion de estrategia {(misma que resulta de la definicion de objetivos de largo plazo v el disefio de la estrategia
mayor), definicion de objetivos de corto plazo, disefio de estrategias de operacion, implementacion de estrategias
y revision y evaluacion. La aparente rigidez del proceso requiere templarse mediante dos calificaciones:




» Lanecesidad de la revaloracion de la postura estratégica de una empresa sobre cualquiera de los factores que
afectan o determinan ¢l desempefio de la misma. El ingreso al mercado de un nuevo gran competidor, €l
fallecimiento de un prominente miembro del Consejo, el reemplazo del jefe ejecutivo o el giro de la empresa
como respuesta del mercado, son algunos de los miles de cambios que pueden provocar la necesidad de
revalorar el plan estratégico de la empresa. Sin embargo, sin importar donde se inicie la revaloracion, el
proceso de administracion estratégica comienza con la definicion de la mision.

* No necesaniamente cada uno de los elementos del proceso de administracién estratégica requiere la misma
atencion en cada una de las actividades de planeacion que se Heven a cabo. Las empresas con un ambiente en
extremo estable podran darse cuenta que, con una profunda evaluacion, no se requieren periodos de cinco
aios. Con frecuencia muchas empresas estan satisfechas con la definicién de misién inicial, aun después de
décadas de operacion, y requieren un minimo de tiempo para dirigir este factor. Por otro lado, a pesar de que
el proceso de plancacion estratégica se elabora sobre Ja base de cinco afios, la actualizacién de objetivos y
estrategias debiera ser anual. Actualmente no es tan necesaria una rigurosa revaloracion de las etapas iniciales
del proceso.

Una tercera implicacidn del proceso de administracion estratégica es la necesidad de retro-alimentacién, tanto
para la implementacion. revision y evaluacion de los componentes de las etapas iniciales del proceso. Retro-
alimentacion puede definirse como los resultados posteriores a la implementacion de 1a estrategia v que son
recibidos como informacion que incrementa las decisiones futuras dentro del proceso de administracion estratégica.
Como se muestra en la Tabla 1, es importante que los estrategas valoren el impacto de las estrategias implementadas
en su ambiente externo para que la planeacion futura refleje cualquier cambio que se haya provocado por sus
acciones. También debera medirse y analizarse el impacto para poder realizar las posibles modificaciones a la
mision corporativa.

La cuarta y ultima implicacion del proceso de administracién estratégica es la necesidad de verlo como un
sistema dinamico, Dindmico es un término utihzado para describir los cambios constantes de las condiciones
que afectan la interaccion e interdependencia de las actividades estratégicas. Los administradores necesitan
considerar que los elementos del proceso estratégico estan en constante movimiento. Deben recordar que la
planeacién formal “comgela” las condiciones de cambio v las fuerzas del ambiente interno y externo de la
empresa, de igual forma que una fotografia congela el movimiento de un nadador. En la actualidad los cambios
son continuos y el proceso de la planeacidn estratégica dindmico, v deben ser supervisados constantemente para
detectar cambios significativos en cualquiera de sus elementos, como precaucion realista para no implementar
estrategias que puedan resultar obsoletas.

LIMITACIONES PRACTICAS DEL MODELO

Es importante comprender que las limitaciones de modelos como el de administracién estratégica no disminuyen
el impacto con una simple mirada a las debilidades. El conocimiento de como deben ser utilizados los modelos
ayudara a asegurar la efectividad de la administracién estratégica. En esta seccion se hara hincapié en tres
puntos: la mayoria de los modelos son holisticos, descriptivos y apoliticos.

Los mas prominentes modelos de administracion estratégica son “holisticos”. Esto quiere decir que los usuarios
de estos modelos creen que la planeacion estratégica debiera iniciarse por €l mas alto directivo de la empresa.
Dada la amplia perspectiva de estos ejecutivos el proceso estratégico va de lo general a lo especifico. En el
proceso de administracion estratégica primero s¢ ¢studia al negocio como un todo dentro del contexto de su
ambiente externo, después las funciones individuales o divisiones, y eventualmente las operaciones especificas.
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Algunos investigadores sostienen que en determinadas circunstancias el acercamiento holistico es inferior al
acercamiento tactico en la planeacion estratégica. Con el acercamiento tactico los estrategas estudian a la empresa
a través de su potencial. Asi tendran una vision operativa de las fortalezas y debilidades de la empresa y los
administradores una evaluacion de la compatibilidad de su empresa con el ambiente externo.

El riesgo al utilizar ¢l acercamiento holistico, que esta implicito en modelos como el presentado en este
escrito, es que los ejecutivos pudieran no ser realistas en su planeacion dada la tendencia potencial a minimizar
les dificultades de la implementacion del plan. Asi, con un punto de vista fuertemente operacional el acercamiento
holistico puede llevar a los administradores a desvirtuar los detalles que, eventualmente, pueden ser criticos al
poner en operacion las estrategias empresariales.

El acercamiento tictico presenta mayores riesgos a los estrategas. Primero, el acercamiento tactico tiende a
crear inflexibilidad en 1a plancacion. Los administradores corren riesgo al dar una mayor prioridad a los detalles
operacionales v pueden exagerar la extension a la que la empresa esta comprometida en un status quo. Es dificil
imaginar una nueva interaccién de oportunidades cuando las actividades de planeacion inicial se estrechan en los
asuntos operacionales. Segundo, la integracién de actividades de planeacion resultan mas dificiles con ¢l
acercamiento tactico. La carencia de algiin tipo de marco de trabajo para la plancacion, que es caracteristico en
el método holisitco, con frecuencia da una desunion en las fases iniciales de la planeacion, conducentes a
complicaciones en el desarrollo de un plan estratégico unificado. Tercero, y mas peligroso, el acercamiento
tactico se concentra mas en el presente que en el futuro de la empresa, como lo hace la planeacion estratégica. El
énfasis es con frecuencia en la mejora de habilidades actuales para satisfaccion histérica mas que para anticiparse
a las necesidades.

En un analisis final, parece ser que el acercamiento holistico es superior a las alternativas tacticas, sin embargo,
quien utiliza el modelo holistico debe estar alerta a los puntos débiles de la planeacion y vigilar su desarrollo.
Especificamente, quienes usan el método holistico se retan, a ¢llos mismos, constantemente sobre temas relacionados
con ¢l acopio de informacién y las fases de implementacion de las actividades estratégicas de su empresa. En este
contexto, es importante recordar que a pesar de que los administradores de nivel medio y bajo con frecuencia
votan en el proceso de seleccion de estrategia, son la fuente principal de la informacion operativa sobre la cual se
basan en su mayoria las decisiones. Los consejos v criticas de los administradores debieran verse y considerarse
cuidadosamente en todas las fases del proceso de administracidn estratégica.

Un segundo tema de gran importancia en €l uso del modelo de administracion estratégica es que son analiticos
o descriptivos mas que preceptivos por naturaleza. Los modelos, generalmente, o sugieren un marco de trabajo
conceptual para la evaluacion de situaciones estratégicas o describen en un sentido muy amplio un acercamiento,
que actualmente es utilizado por las empresas en la conduccion de sus actividades estratégicas. Sin embargo, a
pesar existir evidencia sobre empresas que utilizan una planeacion estratégica formal, todas las empresas estudiadas
han utilizado algin otro tipo de modelo de planeacion. No existe “el mejor modelo holistico™ y ningun modelo
debiera verse como la prescripcion de la planeacion estratégica. Al usar el modelo de administracién Estratégica
o cualquier otro modelo, es importante recordar que los constructores de los modelos recomiendan un acercamiento
general, que consideran basico para la planeacion estratégica, y no un modelo que con certeza guie a los mejores
resultados. Es importante que los usuarios detales modelos estén continuamente alertas a la necesidad de eventuales
modificaciones o supresiones a las actividades de plancacion. Los modelos de administracién estratégica seran de
gran valor si se les da el tratamiento de lineas generales, sobre las cuales los estrategas deberan construir sistemas
individualizados de planeacion.

La tercera gran limitacién de estos modelos es su constitucion apolitica. Una nueva planeacion podria
equivocarse al percibir al proceso de administracion estratégica como desprovisto de una evaluacion subjetiva,
interpretaciones tendenciosas, errores humanos, auto-votacion de administradores, toma de decisiones intuitivas,
favoritismo y otras formas de actividad politica. Pero la realidad es que los expertos en planeacion estratégica




consideran todo lo contrario. La planeacion estratégica es una actividad conductual v, como tal, es vulnerable a
los errores de los procesadores. Es un proceso administrativo donde la gente involucrada en cada una de las fases
de formulacion e implementacion estratégica debe tener habilidades de organizacion, liderazgo de planeacion v
control. La limitante de los modelos de planeacion-administracién estratégica es que ignoran por completo
cualquier consideracion politica y el principal motivo de esta omision intencional es que los administradores no
pueden ordenarse la racionalidad, objetividad y altruismo. Los modelos, dan por hecho, que los estrategas son
administradores con habilidades y sensibles en los asuntos relacionados con la gente que surgen constantemente
en cada una de las etapas del proceso de planeacion estratégica.

Debido a la inmensa cantidad de variaciones en las actividades politicas que se pueden presentar durante el
proceso estratégico, es preferible no incluirlo como un elemento del modelo.  Sin embargo los efectos de la
actividad politica en el proceso de planeacion son criticos para el funcionamiento efectivo v son determinantes en
la composicion final de la planeacion. Los estrategas atentos a los eventos politicos y habiles en ¢l manejo de los
nevitables sucesos humanos, podran vencer las limitantes de los modelos apoliticos.

CONCLUSION

El proceso de administracion estratégica puede verse en este momento como la representacion de integracion
logica v de extension determinada de los sistemas de planeacién. La tarea a la que se enfrentan los usuarios
potenciales es la revision, mas que la sustitucion, de su actual acercamiento. Los ajustes para la mayoria de las
empresas, se centra en el proceso utilizado para la planeacion, mas que en el contenido de informacion requerida
para disefiar y poner en operacion el plan. Esto se debe a que las mayores diferencias entre el proceso tradicional
y la administracion estratégica son minimas en términos de lo gue ingresa y, mayores en términos de cémo lo que
mgresa debiera priorizarse ¢ integrarse a la planeacion de la empresa v a los esfuerzos de implementacion.

Mientras que el proceso de administracion estratégica no esté fuera de sus limites, ofrecera un acercamiento
prometedor cuyas propuestas hayan experimentado éxito en el posicionamiento de empresas rentables dentro de
un creciente ambiente de turbulencia.
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Lectura 2

Byars, Lloyd L.  «El proceso de la administracion estratégica: Un modelo y terminologia» en Managerial
Planning 32, No. 6 (1984), pp. 38-94 (traduccion libre de Marco Antonio Castro Ramos).

Redamen |

' Debido a que existe diversidad de significados para los términos usados
en la planeacion estratégica, en este articulo se presenta un modelo de analisis
del proceso gerencia de planeacion estratégica asi como la definicién de los
términos utilizados en la descripcion del proceso mencionado.
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E¢ proceso de la administracion edlraligica :
Uow modelo g termenologia ™

Para describir ¢l proceso de la administracién estratégica se han utilizado diversos términos ¥ €Xpresiones.

Con frecuencia estos términos tienen varios significados e interpretaciones dependiendo del autor v de la fuente.
Por ejemplo, algunos términos se utilizan indistintamente como administracion estratégica, estrategia o formulacion
de politicas, plancacion a largo plazo de politicas empresariales. El proposito de este articulo es presentar un
modelo para analizar el proceso de la administracion estratégica y proponer definiciones para los términos y
expresiones utilizadas en la descripeion del proceso de la administracion estratégica.

La administracion estratégica se relaciona con las decisiones por tomar ¢ implementar sobre la direccion

futura de la organizacién. La administracion estratégica podria dividirse basicamente en dos fases: planeacion
estratégica ¢ implementacion estratégica.

La planeacion estratégica tiene que ver con tomar decisiones con respecto a:

L.
2.

Determinar la mision de la organizacion.
Formular politicas que orienten a la organizacion en el establecimiento de sus objetivos, eligiendo estrategias
€ implementando esas estrategias clegidas.

. Establecer objetivos de corto y largo plazo para lograr la mision organizacional.
. Determinar la estrategia adecuada para el logro de los objetivos organizacionales.

La implementacion estratégica tiene que ver con tomar decisiones con respecto a:

1.
2.
3.

Desarrollo de una estructura organizacional para lograr la estrategia.
Asegurar la realizacion de las actividades requeridas para cumplir con la estrategia.
Monitorear la efectividad de la estrategia en el logro de los objetivos organizacionales.

La Tabla I sefiala los pasos del proceso de la administracion estratégica. Los pasos sefialados se muestran

separada y consecutivamente, sin embargo, es importante considerar que existe cierto empalme entre estos pasos.
De igual forma, las politicas se pueden involucrar simultaneamente con los objetivos del proceso. Adicionalmente,
debe presentarse una considerable retroalimentacion durante el proceso de administracion estratégica. Para ilustrar
lo anterior, suponga que una estrategia en particular no ha logrado alcanzar los objetivos de la organizacion.

*

Byars, Lloyd L. «El proceso de la administracion estratégica: Un modelo y terminologia» en Managerial
Planning 32, No. 6 (1984), pp. 38-94 (traduccién libre de Marco Antonio Castro Ramos),

95




96

Entre otros motivos, pudo ser el resultado de haber establecido objetivos poco realistas o haber seleccionado una
estrategia incorrecta. Dada su interdependencia, todos los pasos del proceso de administracion estratégica deberan
ser examinados cuando la estrategia falle. De igual forma deberan analizarse cuando la estrategia sea satisfactoria
con el fin de asegurar el éxito futuro.

Definiendo la misién organizacional

Una misién organizacional incluye tanto la filosofia organizacional como el propodsito. La filosofia
organizacional establece el valor, creencias y linea en que la organizacién conducira su negocio. La importancia
de contar con una filosofia organizacional fue establecida por Thomas J. Watson, Jr., presidente del Consejo de
IBM, v dice:

Esta es mi tesis: Firmemente creo que para que cualquier organizacion sobreviva y
logre el éxito, debe contar con una serie de creencias sobre las cuales base las
premisas de sus politicas y acciones.

Siguiente, creo que ei Unico y mas importante factor para el exito corporativo es la
firme adhesion a sus creencias.

Y finalmente, creo que para que una organizacién enfrente 10s retos de un mundo
cambiante, debera estar preparada para realizar cualquier cambio en su interior, a
excepcién de sus creencias, conforme crece en su vida corporativa’.

Watson describié como filosofia de IBM la siguiente:

1. Respeto por el individuo. Este es un concepto sencillo, pero para IBM ocupa un papel preponderante dentro
de su administracion. Nuestros esfuerzos se encaminan mias hacia esto que hacia cualquier otro aspecto.

2. Queremos ser la compafiia mundial que da el mejor servicio al cliente.

3. Creemos que una organizacién debe perseguir todas sus tareas con la idea de que estas se puedan cumplir
dentro de una “moda superior™.

Frank Cary, Presidente del Consgjo de IBM, seiiala: ... hemos cambiado nuestra tecnologia, cambiado
nuestra organizacion, cambiado nuestro mercado y técnicas de produccion en varias ocasiones, y ¢Speramos
seguir cambiando. Sin embargo, a través de todos estos cambios, han permanecido estas tres creencias basicas.
Nosotros dirigimos nuestro camino por esas estrellas...”™ .

El propésito organizacional define la actividad que presenta la organizacion o que pretende presentar y €l fipo
de organizacion que es o que pretende ser. El establecimiento del proposito organizacional es crucial, ya que sin
una definicion concreta del propésito, es virtualmente imposible desarrollar objetivos y estrategias claros. Mas
aun, el proposito de la organizacion debe definirse no solo a su inicio, sino redefinirse con regularidad durante los
tiempos dificiles y de éxito.

Un ejemplo de lo anterior; una compaiiia ferrocarrilera definid que su propésito seria desarrollar su posicién
como empresa dentro del negocio de la transportacion, mas que limitarse al negocio de los ferrocarriles; de no
haber sido asi, quiza no estarian hoy en la situacion econémica en la que se encuentran. De hecho, la compaitia
Southern Railway ha definido que su propdsito corporativo es el servicio de transportacién, y hoy es una de las
empresas con las mavores ganancias por accion de entre las compaiiias de [a industria ferrocarrilera. La Southern
ha logrado una posicién a través de cuidadosas adquisiciones de otros ferrocarriles v ha mantenido su propdsito
inicial de proporcionar servicios de transporte ttiles a sus clientes.

Robert Townsend sefialé como propodsito de Avis Rent-a-car como: Queremos ser [a compafiia de mas rapido
crecimiento con los mayvores margenes de ganancia en el negocio de renta de vehiculos®, sin conductor. Cbserve




que este proposito define ¢l negocio de Avis y limitara la posible adquisicion de moteles, lincas aéreas y agencias
de viajes.

Cuando John D. Rochefeller concibio la idea de Standard Oil Trust, su proposito fue desarrollar un monopolio
en el negocio de la refineria de aceite. Rockeftller se dosifico para lograr su mayor proposito, utilizando cualquier
metodo que pudiera sacar a sus competidores. Por supuesto, sus acciones y las acciones de otros con propdsitos
v métodos similares contribuyeron a la fundacion de la Sherman Anti-Trust de 1980.

Sobre el proposito de una organizacion definido por sus clientes, Peter Drucker sefialo:

Lo primero es saber cudl es el negocio. Su propdsito debe ser externo del propio
negocio. De hecho, debe recaeren la sociedad, ya que las empresas son organismos
sociales. 86lo hay una definicidon para el propésito del negocio: crear clientes®.

Asi, para definir el proposito de una organizacion, se inicia definiendo a sus clientes actuales v potenciales.
Las preguntas que habra que contestar para definir a los clientes actuales son:

1) ;Quién es el cliente?
a) yDonde se ubica el cliente?
b) ;Cémo compra el cliente?
c) {Como se puede llegar al cliente?

2) {Qué es lo que compra el cliente?

3) ;Que es lo que el cliente considera valor? (por ejemplo, ;qué es lo que el cliente busca cuando compra el
producto?)’

Para definir a los clientes potenciales de la organizacidn, se requiere contestar las siguientes preguntas:

1) ;Cuales son las tendencias del mercado v cuil es el mercado potencial?

2) ;Cuales son los cambios que pueden ocurrir en la estructura del mercado como resultado del desarrollo
economico, cambios en estilos, modas 0 movimientos de la competencia?

3) ;Qué innovaciones alterarian los habitos de compra del cliente?

4) ;Cudles son las necesidades actuales del cliente, que no se han podido adecuar por la no disponibilidad de
servicios v productos?’

Una altima pregunta que requiere contestarse es el proposito de la organizacion. ;La organizacion se encuentra
en el negocio correcto, o deberia cambiar de negocio?®

La respuesta a muchas de estas preguntas pueden observarse en los razonamientos dados por Philip Morris al
adquirir la compafiia Miller Brewing,

Inevitablemente (Philip Morris) nuestro negocio doméstice de cigarros se elevara
conforme incrementemos nuestra participacion en el mercado y el crecimiento del
consumo se estabilice en alrededor del uno o dos por ciento anual. Nuestra liquidez
se incrementard draméaticamente con el tiempo y requerimos un negocic en
crecimientc en el cual pedamos invertir nuestro dinero (sin embarge) es dificil
encontrar otr¢ negocioc tan buenc como éste.... Quiza sea la cerveza quien se
aproxime un poco mas a nuestras habilidades, en relacion a oportunidad de mercado.

Ambos son de bajo coste, productes placenteros hechos de materia prima agricola
gQue se procesa y empaqueta con maquinaria de alta velocidad. Ambas se publicitan
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de igual forma y se vende a clientes comunes a través de similares canales de
distribucion. Los bebedores de cerveza y los fumadores de cigarros son con frecuencia
la misma persona’.

En organizaciones pequefias, el duefio o ¢l jefe ejecutivo, con frecuencia determinan la mision de la organizacion
sin consultar con otros. En otras organizaciones €l fundador del negocio establece la mision, misma que se
mantiene durante toda la vida de la organizacion. Por ejemplo, Thomas Watson de IBM y James Lincoln de
Lincoln Electric establecieron misiones para sus organizaciones que ain persisten. Algunos jefes ejecutivos con
fuerte caracter o personalidad influyen en su misién organizacional.

Sin embargo, es un proceso comin el que en muchas grandes organizaciones se lieve a cabo la consulta y
participacion de un gran naimero de directores con el fin de formular la filosofia y €l propoésito. Por gjemplo,
James McFarland, al poco tiempo de haber sido designado jefe ejecutivo de General Mills, sefialé lo siguiente:

Yo me preguntaba, ;qué se esperade mi como jefe ejecutivo?. Decidi que mi papel
era el hacer crecer a General Mills, de ser una buena compafiia a ser una gran
compafiia. Sin embargo, me di cuenta que se requiere un punto de vista colectivo
para hacer una gran compafiia. Consecuentemente, reunimos a treinta y cinco
personas de alto nivel durante tres dias con el fin de decidir qué es lo que se requirié
para cambiar de “buena” a “grandiosa”. Trabajando en grupos de seis a ocho,
definimos las caracteristicas de una gran compafiia desde diversos puntos de vista,
nuestro objetivo y como podriamos llegar a eflos'.

Tdealmente la filosofia organizacional no deberia cambiar. Sin embargo, el proposito organizacional debiera
ser analizado periddicamente para determinar si se requieren cambios. Cambios en la posicién competitiva,
cambios en el personal administrativo de alto nivel, nueva tecnologia, cambios en la disponibilidad ¢ incremento
de costos en la disponibilidad de recursos, cambios demograficos, cambios en las regulaciones gubernamentales
y cambios en la demanda del consumidor que puede traducirse en la necesidad de cambiar el proposito de la
organizacion.

Los cambios en el propésito dela organizacion pueden llevar a cambios mayores en la operacion organizacional.
Un estudio que entrevistd a 100 administradores de alto nivel de diez compafias durante un periodo de varios
afios, mostro que la necesidad de cambio del propdsito corporativo se reconoce ¢ implementa'’ . Primero, la
necesidad de cambio, con frecuencia es sentida por los administradores de alto nivel en términos indefinidos vy de
vaguedad (por ejemplo, cuando las cosas parecen no andar bien). La reduccion en las ganancias o en la participacion
de mercado con frecuencia sirve como seiial de la necesidad de reexaminar ¢l proposito organizacional.

En muchas ocasiones la necesidad de cambio sc destaca cuando se ha contratado a un grupo de estudio, staff
o consultores que analizan problemas, opciones, contingencias y oportunidades basadas en la necesidad. Cuando
se da la necesidad de cambio, generalment, se desarrolla por discusiones no estructuradas y sondeo de posiciones
de administradores de alto nivel. Un comité adecuado que formule una posicién sobre el proposito del cambio y
mediante cxpedientes de los jefes ejecutivos, ya sea verbal o por escrito, sobre la posicién de cambio de la
empresa puede aclarar esto. Todo el proceso para la formulacién del propésito es un “arte delicado, que requiere
una sutil visidn del balance, relacion entre empresarios y politicas™?

Formuiacién de politicas

Las politicas se definen como guias generales de aceion que limitan €l marco dentro del cual se establecen los
objetivos y se seleccionan ¢ implementan las estrategias. Las politicas deben fluir de manera légica dentro de la
filosofia organizacional. Por e¢jemplo, tras de escribir la filosofia de IBM Thomas Watson, sefialo sélo una de las
politicas corporativas de IBM como:




Politica de puertas abiertas. Cada trabajador tiene el derecho de platicar con quien
desee, incluyendo a los miembros de la alta gerencia sobre problemas o asuntos
que consideren importantes sobre las acciones y decisiones administrativas®s.

Existen algunos factores que influyen en la formulacién de politicas. Un factor importante ha sidoel gobierno
federal, estatal y local. El gobierno regula las organizaciones en ciertos ambitos de competencia (monopolio),
estandares de produccién (seguridad y calidad), precio (utilidad), practicas contratadas, derechos civiles,
condiciones de trabajo (OSHA), salarios (minimo de salarios), practicas de contabilidad (regulacién de impuestos),
v aseguramiento de inventarios (SEC), las politicas deben desarrollarse con el fin de guiar a los trabajadores de
la organizacion hacia cada una de estas regulaciones. Por ejemplo, como resultado de una regulacién
gubernamental, muchas organizaciones han desarrollado definiciones de politicas que declaran la oposicidn
organizacional a cualquier forma de discriminacion.

Las politicas de los competidores también influyen en las politicas organizacionales. Esto es en especial
verdadero en lo que se refiere a politicas de personal tales como: salarios, beneficios y condiciones de trabajo
para los empleados. '

Una consideracion en extremo importante durante la formulacion de politicas, es que cllas deben facilitar el
cumplimiento satisfactorio de los objetivos organizacionales y de la implementacion de estrategias. Con frecuencia,
las politicas surgen de la historia, de la tradicion o de eventos recientes. Los cambios en las condiciones ambientes
y los cambios de los objetivos organizacionales ponen en funcionamiento una evaluacion de las politicas
organizacionales para verificar si aiin son apropiadas o requieren algun cambio.

Objetivos de corto y largo plazo

Los objetivos de largo plazo especifican los resultados que se desean para lograr ¢l propésito organizacional
y en términos generales se extiende mas alla del actual afio fiscal de la organizacién. No son vagos ni abstractos,
sino especificos, concretos y los resultados medibles deben lograrse para que la organizacion tenga éxito en el
logro de su mision.

Los objetivos organizacionales dependen del tipo de organizacién y de su misién. Sin embargo, los objetivos
pueden variar ampliamente de organizacion a organizacién, normalmente se pueden clasificar como sigue: 1)
ganancia-habilidad, 2) servicio al cliente, clientes v otros aspectos, 3) necesidades v bienestar del trabajador y 4)
responsabilidad social. Los siguientes puntos nos dan areas potenciales para ¢l establecimientos de objetivos de
largo plazo en la mayoria de las organizaciones' .

1) Utilidad. Se refiere a ganancia, reinversion, participacion. Ejemplo: incrementar
la reinversion al 15% después de impuestos dentro de cuatro afios. Incrementar las
ganancias a quince millones en un periodo de tres afos.

2) Mercados. Es la participacion de mercado o ddlar o un volumen de venta.
Ejemplos: incrementar las ventas comerciales a un 85% del total de las ventas y
reducir las ventas militares en un 15% del total de las ventas, en un periodo de tres
afios. Incrementar el namero de unidades de produccidn vendidas por 500 000
unidades en cuatro afios.

3) Productividad. Son los ingresos-egresos por unidades de produccion y otros.
Ejemplo: incrementar el numero de unidades producidas por trabajador en un 10%
durante |a jornada de ocho horas por los proximos tres afios.

4) Producto. Son las ventas y utilidades por linea de producto o producto, fechas
establecidas para desarrollo de nuevos productos y otros. Ejemplo: desfasar un
producto con el minimo margen de ganancia en los proximos dos afios.
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5) Recursos Financieros. Es l|a estructura de capital, nuevos temas del mercado
comun, liquidez, capital de trabajo, pago de dividendos y periodos de pagos. Ejemplo:
incrementar el capital de trabajo a diez millones dentro de cinco afios. Reducir [a
deuda a largo plazo a ocho miliones dentro de ires afi0s.

6) Recursos Fisicos. Eselnumerode metros cuadrados, costos compuestos, unidad
de produccién y otras medidas. Ejemplo: incrementar la capacidad de
almacenamiento en quince millones de unidades en los proximos diez afios.

7) Investigacién e Innovacién. La cantidad de dinero gastada y otros. Ejemplo:
desarrollar magquinaria de precio medio, con una emisién de un indice de menos del
10% en un periodo de cinco afios a un costo que no exceda los tres millones.

8) Estructura Organizacionaly Actividades. Son los cambios y proyectos que deban
hacerse. Ejemplo: establecer una estructura organizacional descentralizada en tres
afnos.

9) Recursos Humanos. Es el indice de ausentismo, retrasos, rechazos e
incapacidades. También puede expresarse en numeros de personas con necesidades
de capacitacion 0 numero de cursos de capacitacion que deben darse. Ejemplo:
reducir el ausentismo en un 8% en jos proximosires anos. Llevar a cabo un programa
de 40 horas de desarroilo de supervision a 300 supervisores a un costo que no
exceda fos 400 ddlares por participante en los proximos cuatro afios.

10}  Servicio al Cliente. Son los tiempos de entrega, quejas de clientes y otros.
Ejemplo: reducir las quejas de los clientes en un 40% en [os proximo tres afos.

11)Responsabitidad Social. Es el tipo de actividad, namero de dias de servicio o
contribuciones econdmicas. Ejemplo: incrementar la contribucién a United Way en
un 30% en los proximos ires afios.

No todas las organizaciones tienen objetivos en todas estas areas. Organizaciones rehgiosas y no lucrativas
requieren, por obviedad, objetivos diferentes a los de las organizaciones privadas. Generalmente los objetivos de
largo plazo se definen por cada area, cuya actuacion o resultados influyan directamente en la supervivencia y
prosperidad de la organizacion'®,

Los objetivos de largo plazo deben apoyar v no entrar en conflicto con la misién organizacional. Deben ser
claros, concisos y cuantificables, de ser posible, y deben ser muy detallados para que el personal pueda comprender
claramente qué es lo que quiere lograr la organizacién. Deberan contener todas las unidades y areas significativas
de la organizacién y no concentrarse en una sola area. Los objetivos, para cada una de las diferentes areas de la
organizacidn, sirven para verificarse uno a otro pero deben ser consistentes con cada uno. Finalmente los objetivos
deben ser dinamicos, por ello se requiere su reevaluacion acorde a las condiciones de cambio.

Los objetivos de corto plazo tienen tiempo limitado, normalmente menor a un afio, y se utilizan como medio
para lograr los objetivos a largo plazo de la organizacién. Los objetivos a corto plazo deben derivarse de la
profunda evaluacién de los objetivos organizacionales de largo plazo. Esa evaluacion dara como resultado una
lista de prioridades. Cuando esas prioridades hayan sido determinadas, se podran establecer los objetivos de
corto plazo para lograr cumplir los objetivos de largo plazo.

Los objetivos de corto y lareo plazo de los departamentos, unidades y sub-unidades de una organizacion se
basan en los objetivos de corto y largo plazo de la organizacion en su totalidad. Los objetivos mencionados, a
cualquier nivel dentro de la organizacion, deben estar coordinados con v subordinados a los objetivos de corto y
largo plazo del siguwiente mivel superior. Un sistema como el descrito, asegura la consistencia de todos los
objetivos v la no existencia de choque entre cada uno de ellos.




Algunas gjemplos de definiciones meta son:

Incrementar la ganancia en un 5% durante el proximo afio.

Abrir una oficina distrital en Dallas, Texas durante e tercer cuarto de este afio.
Incrementar el nimero de feligreses de nuestra iglesia en un 10% en este aflo.
Abrir diez nuevas tiendas durante el proximo afio

Ll

Ambos objetivos, €l de corto y largo plazo, sirven para dar direccion a la organizacién en el logro de su
mision.

ESTRATEGIA

La palabra estrategia se deriva de la palabra griega strategos, que significa general. En esa época, literalmente,
estrategia se referia al arte y la ciencia en la direccion de las fuerzas militares. Hoy en dia, ¢l #€rmino estrategia
se utiliza en los negocios para describir €l cdmo hara una organizacién para alcanzar sus objetivos y misién. La
mayvor parte de las organizaciones cuentan con varias opciones para ¢l cumplimiento de sus objetivos y mision,
La estrategia se reficre con la decision de la opcion que se utilizara. La estrategia incluye la determinacion y
evaluacion de los patrones de alternativas para lograr los objetivos v misidn de la organizacion v, eventualmente,
la eleccién de la alternativa que sera adoptada.

INTEGRACION DE LA MISION, POLITICAS
OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS.

La definicion de la mision, politicas, objetivos v estrategias organizacionales no son componentes exclusivos
del procgso de planeacién estratégica. Mas bien son interdependientes e inseparables. Uno no puede hablar sobre
el logro de objetivos sin el conocimientos de las politicas que deben seguirse. De igual forma, una estrategia no
puede determinarse sin antes conocer los objetivos que se persiguen v las politicas a seguir. Mas aun, la
implementacion de la estrategia impacta al proceso de plancacion estratégica. En la tabla 1 se muestra todo cl
proceso de administracion estratégica como una serig de pasos secuenciales, que deben ser considerados inicamente
como un método para ¢l analisis de todo el proceso y no como un proceso de paso por paso que deba tener un
seguimiento secuencial. Dado que en este articulo se mencionan varios términos, cn la Tabla 2 s¢ da su definicion,
Esperamos que este articulo haya dado una visién para la resolucion de varios problemas de definicion para ¢l
estudio v analisis del proceso de administracion estratégica.

TABLA 2. Definicion de Términos

Objetivo de fargo plazo especifica los resultados deseados en la misién organizacional y generalmente van
mas alla del actual afio fiscal de la organizacion.

Objetivo de corfo plazo es la ejecucion sefialada, generalmente con menos de un afio de duracién y debe ser
utilizado mediante la administracién para lograr los objetivos de largo plazo

Administracion estratégica se refiere a latoma de decisiones sobre la direccion futura de la organizacion y Ia
implementacién de esas decisiones. Se compone de fases fases y la implementacién estratégica.

Planeacion eslratégica se refiere a la toma de decisiones para determinar la mision organizacional, formulacion
de politicas, establecimiento de aobjetivos y determinacién de las estrategias que se usaran para lograr los
objetivos organizacionales.
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implementacién estratégica se refiere a la toma de decisiones con el fin de desarrollar una estructura
organizacional para cumplir las estrategias, personalizar |a estructura, proporcionar liderazgo y motivacién al
personal y monitoreo de la efectividad de la estrategia para el logro de los objetivos organizacionales.

Misién organizacional tiene que ver con la definicion de la filosofia organizacional y su propésito.

Filosofia organizacional establece los valores, creencias y formas de comportamiento sobre las cuales girara
la conducta de la empresa.

Propésito organizacional define las actividades que la organizacion realiza o pretende realizar y el tipo de
organizacion que es o pretende ser.

Estrategia describe como una organizacién pretende lograr sus objetivos y mision. Incluye ia determinacioén
y evaluacién de los patrones alternos para cumplir los objetivos y mision de la organizacion y eventualmente,
la seleccién de la altemativa que sera adoptada.

Politicas son amplias, lineas generales de accién que delimitan el marco de trabajo dentro del cual se establecen
los objetivos y estrategias seleccionadas e implementadas.
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TABLA 1. EL PROCESO DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA
PLANEACION ESTRATEGICA
Definir la Formulacién de Establecer Identificar Seleccionar
mision politicas. objetivos de alternativas las
organizacional | pi corioylargo || estratégicas [ alternativas
lazo estratégicas
:‘)Jrnz rrlri]zlsalr(;)ignal Politicas: Objetivos a largo Alternativas Seleccion de
inguy o plazo: estratégicas: estrategia o
e . Guias de Especifican los Opciones estrategias
Kefiniciones de: < resultados . , .
accion que disponibles de requeridas
. - deseados para el
1. Fllosgﬁa: llmlta_n el lOgI'O de la una ) pOl' Ia .
Establece los marco de mision organizacién organizacion
valores, crecncias trabajo dentro institucional y para lograr los para lograr el
y lineas de del cual se gencralmente objetivos a cumplimiento

de los

IMPLEMENTACION ESTRATEGICA

Desarrollo de una
S estructura organizacional >

El desarrollo de una
adecuada relacion de
autoridad y unidad
organizacional con el
fin de implementar las
estrategias elegidas

Administracion de
actividades
organizacionales

Asegurar gue las
actividades
requeridas para el
cumplimiento de ia
estrategia, se realicen
efectivamente.

3 implementan actual ario fiscal plazo. objetivos a
conducirse la objetivos y organizacional. corto y largo
prganizacion o estrategias. plazo.
negocioc, Objetivos a corto

. plazo;

0. Propdsito: Guias de
Define las accion gue
actividades que Ia limitan el
organizacion debe marco de
realizar o intentar trabajo dentro
realizary el t_ipo del cual se
de organizacion seleccionan e
fue s o pretende implementan
Ser. objetivos y
estrategias.
» <«

Monitorear la efectividad de
> la ¢strategia para el logro de
los objetivos
organizacionales

Determinar si la estrategia le
permite a [a organizacién
alcanzar sus objetivos.

>
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Tema 2
Dciagudotice 7ODA

I~ Objetivo

Identificar los elementos basicos para el analisis de situacion, asi como aplicar el
diagnostico FODA en el centro de trabajo.

Lectura 5

Steiner, George A. (1983) «El analisis de la situacion» op cit.

2 eddmen I La evaluacidn del desempeiio pasado como también de factores ambientales

presentes y futuros (internos y externos) representa un paso importante en el proceso
de planeacion, el cual puede realizarse por los directivos que efectian sus propias
evaluaciones individuales sin un proceso formal. Sin embargo, sus observaciones pueden
reforzarse con la formalizacion del analisis de situacion.

No existe un formato patrén para este analisis de situacion; variard de empresa a
empresa.

El analisis de situacién tiene varios propdsitos: por ejemplo, ayuda a los directores a
identificar y analizar las fuerzas mas significativas en el medio ambiente de la empresa,
sistematizar el proceso de evaluacion del medio ambiente para obtener mejores
resultados, proporcionar un foro para tratar los puntos de vista divergentes acerca del
mismo, afirmar opiniones indefinidas acerca del medio ambiente en evaluacion, estimular
el pensamiento creativo y proporcionar una base para continuar el proceso de planeacion
estratégica.

De acuerdo con los modelos de plancacion tratados anteriormente, el primer paso en ¢l
analisis de situacion consiste en examinar las expectativas o intereses de elementos
externos a la compafiia. EI segundo paso es aquel de entender los intereses de los
directivos y empleados dentro de la empresa, ya que conforme esta ultima van creciendo,
los intereses de estos elementos se vuelven mas importantes en el proceso de planeacion.
Sin embargo, para las organizaciones grandes y pequefias, 10s intereses del ejecutivo
en jefe son de importancia primordial en la planeacion.

La base de estos datos estd compuesta de informacién acerca del desempefio pasado,
situacién actual y del futuro. La variedad de datos que podria ser recopilada en esta

-
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area es muy amplia. Los directivos deben seleccionar lo que debe estudiarse y cuan
profundo debe analizarse cada factor. Los tipos de informacién incluidos en esta seccion
y los enfoques para desarrollarlos se han ilustrado en ¢l capitulo.

Después del anilisis de situacién v con base en esta informacién anterior, se procede
con ¢l anélisis OPEDEPO PF, o sea, la identificacion de debilidades, oportunidades,
potencialidades v peligros, fundamentales en la planeacion. Se proporcionaron
ilustraciones explicando como se usa este analisis en la planeacion, v se proporcionaron
formas en las cuales se preparan los resultados.

El capitulo concluvo con algunas observaciones acerca de las dificultades para realizar
un analisis de situacién. A pesar de que el concepto basico es sencillo, surgen varios
problemas al hacer tal analisis; por gjemplo, puede surgir la pregunta, ; Como determinar
la direccion, las medidas que deben usarse en la evaluacién de las debilidades,
oportunidades, potencialidades v peligros? Ademas, los directores a diferentes niveles
pueden considerar los mismos factores v utilizar las mismas medidas, pero llegar a
diferentes conclusiones. Finalmente, estos directivos pueden aceptar la realidad de una
oportunidad o un peligro pero pueden atribuirlos a diferentes probabilidades o evaluar
su importancia en forma muy diferente.




Lectura 5

El andlisis de la sctuacisn *

El 18 de abril de 1906 a las 05.13 de la mafiana en punto una vaca estaba parada en algin lugar entre el
establo principal y la zona de ordefia en el vigjo rancho Shafter, situado en las afueras de San Francisco. De
repente, se estremecio Ia tierra v la vaca desaparecio, dejando solo unos centimetros de rabo fuera de la tierra.

El cuento de la vaca de Shafier simboliza los peligros que surgen de los medios ambientes organizacionales
turbulentos de nuestros dias. De repente y sin previo aviso, las fuerzas brotan y cambian la configuracion de la
tierra, destruyendo una ciudad o desapareciendo una vaca.

Hov en dia, la mayoria de los directores esta consciente de los grandes cambios que se llevan a cabo en el
medio ambiente de sus negocios, y entiende que el éxito en el negocio depende en forma importante de las
maneras en que se adaptan a su medio ambiente cambiante. La pregunta central para casi todos los directivos es
como evaluar apropiadamente este medio ambiente, dentro del cual opera su negocio. El proceso mediante el cual
se realiza esta evaluacion se llama «analisis de situacién», y es el tema de este capitulo.

{Qué es el anilisis de situacién?

El analisis de situacion se refiere al andlisis de datos, pasados, presentes y futuros, que proporciona una base
para seguir ¢l proceso de la plancacion estratégica. La actividad que se abarca a veces es denominada «evaluacion
actual”, o "premisas de planeacion”, o "analisis del mercado". No existe una opinion general acerca del contenido
de un andlisis de situacidn, pero en general, el concepto incluye la informacion indicada en los cuadros desde A
hasta F en el Anexo 8-1. Este modelo conceptual puede compararse con el Anexo 2-1, aunque destaca el analisis
de situacidn bajo un aspecto diferente.

Existen varias dimensiones del analisis de situacion que deberian entenderse desde un principio. Primero, no
hay una manera nica para realizar este analisis; en algunas compafiias es bastante completo y amplio, mientras
que en otras, que tienen sistemas de planeacion estratégica, el proceso es mas bien inexacto y sin estructura.

Segundo, el alcance potencial de un analisis de situacion es amplio y cubre cualquier factor importante en el
medio ambiente, tanto interno como externo. Sin embargo, en la mayoria de los casos abarca las areas
convencionales dominantes de un negocio, que son: produccion, mercados, finanzas, competencia y direccién.

Tercero, el analisis de situacion variara dependiendo de la entidad organizacional involucrada en la planeacion.
En unidades comerciales estratégicas descentralizadas el analisis puede cubrir esta unidad, mientras que en una
empresa centralizada puede abarcar la misma en su totalidad. En algunos casos puede relacionarse con una parte
de una unidad comercial, por ejemplo, el analisis de mercadotecnia en una division, o puede aplicarse a productos
o grupos de productos especiales.

Steiner, George A. (1983) «El analisis dc la situacion» op cit.
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Cuarto, ¢l anlisis de situacion no puede ni deberfa ser completade solamente sobre una base formal durante
el proceso de planeacién. Una parte muy importante, si no la mas importante del mismo, se lleva a cabo
continuamente en la observacion personal del medio ambiente por parte de los directores individuales. Este tipo
de exploracién del medio ambiente se puede realizar de maneras muy distintas: desde leer metodicamente diarios
comerciales hasta conversar en forma casual con directivos colegas durante una comida.

ANEXO 8-1: Modelo Conceptual de Desarrollo e Implantacion
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Por supuesto que los gjecutivos se fian en grandes variables de diferentes fuentes de informacion para enterarse
de aspectos especificos de su medio ambiente. Por ejemplo, en una de sus primeras investigaciones sobre la
exploracion ambiental, Aguilar encontro que los directivos, para obtener informacion acerca de su medio ambiente
externo, confiaban relativamente poco en informes internos, como memoranda, o en reuniones programadas de la
compafiia, su fuente mas importante para obtener tal informacion eran sus subordinados.? En un estudio mas
reciente, Stevenson observo a cincuenta directores en seis empresas v concluyé que éstos confiaban menos en
procedimientos formales que en informales para evaluar la potencialidad v debilidades de la compahia.?

El analisis de situacidn, tal como esta descrito aqui, abarca un area mucho méas amplia que aquel estudiado
tanto por Aguilar como por Stevenson. Una muestra de manuales de planeacion corporativos nos revela que las
empresas tienden cada vez mas a aplicar el analisis de situacion. Una gran e importante parte de este deber
siempre sera realizada por directivos individuales a su propia manera. Considero que una combinacion adecuada
de los dos enfoques vigorizara cada uno de estos tltimos. El resto del capitulo serd dedicado a estos enfoques al
sistematizar ¢l desarrollo del analisis de situacidn. Al lector interesado en explorar mas detalladamente los métodos




de analisis ambientales individuales, se le recomienda el estudio de Aguilar, el cual hasta el momento es el mejor
y el mas completo sobre este tema.

Propésito fundamental del analisis de situacién

En primer lugar, uno de los principales objetivos del analisis de situacién consiste en identificar v analizar las
tendencias, fuerzas y fendmenos claves que tienen un impacto potencial en la formulacién e implantacién de
estrategias. Esto representa un paso de planeacién critico por dos razones: primero, algunos cambios en el medio
ambiente de un negocio tendran un fuerte impacto en los negocios de la empresa. Para poder lograr los resultados
optimos hay que identificar las fuerzas antes de que puedan tener el impacto, a diferencia de lo que le paso a la
desventurada vaca de Shafter. Segundo, hay que examinar y evaluar en forma apropiada estos cambios del medio
ambiente. Es obvio que el volumen total de datos sobre el mismo, indicado en los cuadros desde A hasta F en el
Anexo 8-1, es inmenso: ninguna compania puede investigar toda la informacién que directa o indirectamente
puede mfluir en el proceso de planeacion. Como consecuencia, cada empresa debe identificar los factores que
tienen la mayor importancia potencial para sus negocios en el medio ambiente cambiante. Posteriormente, se
debe llegar a una decision acerca de cuan profundo v exacto debe llevarse a cabo el analisis. La investigacion del
fenémeno ambiental puede resultar costosa y cualquier compaiiia, no importando cuan lucrativa sea, esta obligada
a determmnar cuan profundo sera el analisis de los cambios ambientales,

El problema se vuelve mas complicado debido a que dentro de la misma empresa, los diferentes directores a
distintos niveles necesitaran diversos analisis de la misma informacién u otros tipos de informacion. Ademas, los
mismos directores confiaran en diferentes fuentes, aun para obtener los mismos tipos de informacioén. Por ejemplo,
un ejecutivo en jefe, que necesita una estimacion confiable de las tasas de interés a corto plazo, puede sentirse con
confianza s1 ésta le es proporcionada por una persona de un banco local, mientras que el gerente de una division
prefiere confiar en el analisis hecho por ¢l cuerpo administrativo. En resumen, cada directivo debe determinar su
necesidad de mformacion, donde obtener datos v como obtenerlos méas facilmente.

En segundo lugar, el analisis de situacion hace hincapié en la importancia de la evaluacion sistemdtica de los
impactos ambientales. Las fuerzas del medio ambiente deben buscarse y analizarse continua v mas o menos en
forma sistematica. La expenencia indica que entre mas sistematicamente se intenta percibir estas fuerzas cambiantes
en el medio ambiente, menor serd la probabilidad de ser sorprendido. Mediante 1a experiencia se sabe también
que entre mas sistemdaticamente se evalian las mismas fuerzas, mas exacta serd la estimacion de los impactos de
los cambios.

En tercer lugar, el analisis de situacidn es un foro para compartir y tratar puntos de vista divergentes acerca
de cambios ambientales relevantes. En general, también se presta a tratar la situacion actual en la que se encuentra
la empresa, mseguridades acerca de los cambios ambientales potenciales.

En cuarto lugar, y muy relacionado con lo antes mencionado, las opiniones indefinidas acerca de diferentes
partes del analisis de situacion pueden hacerse mas explicitos en el proceso. Intentos sistematicos para evaluar el
medio ambiente pueden contribuir a que los individuos agudicen sus actividades amorfas ¢ indefinidas hacia las
fuerzas que operan en el mismo.

En quinto lugar, el gjercicio intelectual junto con el analisis de situacion deberia servir para estimular el
pensamiento creativo.

Finalmente, toda la informacién recopilada en ¢l analisis de situacion deberia, como se indica en el Anexo 8-1,
proporcionar una base para completar el proceso de la planeacion estratégica en todas sus fases, desde misiones
de reevaluacion hasta la formulacion de planes y presupuestos a corto plazo. Abraham Lincoln expresé esta idea
sagazmente, al observar: “Si pudiéramos saber primero dénde estamos y hacia donde vamos, podriamos juzgar
mejor qué hacer y como hacerlo”.
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Con estos propésitos en mente, podemos continuar con los enfoques del contenido v los métedos de evaluacién
de diferentes partes del analisis de situacion.

Expectativas de elementos externos

Los elementos son aquellos individuos v grupos con un interés tan importante en los negocios de una empresa,
que sus puntos de vista deberian tomarse en cuenta en ¢l proceso de planeacion estratégica. Para la compaiiia
tipica pequefia el interés dominante de elementos es por supuesto aquel de los accionistas regulares. En general,
en una compaifiia muy pequefia el ejecutivo en jefe también es el accionista principal. De cualquier forma, para
tales negocios el analisis del cuadro A en el Anexo 8-1 seria aquel que interesaria a los accionistas.

Para empresas muy grandes existen numerosos intereses por parte de elementos, ademas de aquellos de los
accionistas, los cuales son considerados por la alta direccion en la planeacion estratégica, tales como: clientela,
empleados, proveedores, defensores autodesignados de consumidores y del medio ambiente, habitantes de
comunidades en las cuales Ia empresa lleva a cabo negocios, gobierno y publico en general. Las compafiias mas
grandes examinan sistematicamente esos intereses como un preludio de la planeacion estratégica.

Por ejemplo, la General Electric examind las demandas de catorce grupos de elementos y derivo una lista de
noventa v siete, tales como legislacion federal de empresas; normas mas estrictas acerca de emisiones de seguridad
social; disposicion de guarderias para las madres que trabajan; una representacion mas amplia de intereses, otros
mas que aquellos de los accionistas, en la junta directiva; divulgacion de mas informacion acerca de productos;
y eliminar los subsidios de impuestos sobre utilidades obtenidas en el extranjero.* Estas noventa y sicte demandas
fueron clasificadas en términos de su convergencia con las principales tendencias domésticas percibidas para la
proxima década. Algunas de las tendencias clasificadas fueron: incrementar la afluencia y aumentar ¢l nivel de
educacion, proliferar la tecnologia, intensificar el énfasis en el individualismo y en la calidad de vida. Un segundo
motivo fue desarrollado de una medida subjetiva de cuanta presion puede gjercer cada uno de los catorce grupos
integrantes sobre cada demanda. Con base en éste se establecieron las demandas potenciales mas fuertes para la
General Electric durante la préxima década.”

Los resultados de este andlisis fueron resumidos en seis areas de retos para empresas como la General Electric
de Ia siguiente manera, en orden de importancia:

1. Restricciones para la expansion corporativa: un espectro de asunios que varia desde politicas de crecimiento nacional,
control econdmico y proteccidn del medio ambiente, hasia cuestiones de politicas antimonopolisticas y estructura
industrial.

2. Ejercicio de poder corporativo; incluye asunios de contabilidad, responsabilidad de gerentes y directores, representacion
de la junia v revelacion de informacion.

3. Dirigirla “nueva fuerza laboral”; tratar con las crecientes demandas para expansion de puesto, horarios méas flexibles,
mayor igualdad de oportunidades y mayor participacion e individualizacion.

4, Restricciones externas en cuanto a relaciones entre empleados; las nuevas presiones gubemamentales (oportunidades

de empleo, salud y seguridad, "federalizacion™ de utilidades), sindicatos (acuerdo de coalicidn) y oiros grupos (cAmaras

nacionales).

Problemas y oportunidades de asociacion empresa-gobiemo; incluye una redefinicién de la funcion del sector privado

en la solucién de problemas del sector publico.

6. “Politizar” la toma de decisiones econdmicas: ¢l involucramiento creciente del gobierno en decisiones corporativas a
través de los factores consumidor y medio ambiente, la reorganizacion industrial. control de inflacién, etc.®

A

Posteriormente se introdujeron estas conclusiones en el proceso de planeacion estratégica de la General Electric.”

Pocas empresas grandes se han hecho a la idea de evaluar sus intereses constituyentes tan sistemadtico y
continuamente como la General Electric. Sin embargo. tales fuerzas ambientales se consideran cada vez mas en
forma mas que informal. Aqui la suposicion consiste en que el proceso de la planeacion estratégica de una gran




compafiia se basa en ¢l cumplimiento de sus responsabilidades socio-econémicas, las cuales hoy en dia incluyen
el enfrentarse a obligaciones pasadas y algunas preocupaciones sociales que no estan bien definidas.

Expectativas de las personas dentro de la compaiiia

En empresas muy pequefias, las expectativas de las personas dentro de Ia misma son dominadas por los
intereses del duefio-director. Conforme estas empresas van creciendo, la direccion se vuelve mas sensible a los
intereses y valores de su personal. En cuanto al proceso de planeacion los valores v aspiraciones del gjecutivo en
jefe son de gran importancia, y cuando estos tltimos expresan puntos de vista referentes a asuntos como la mision
de la empresa, normas €ticas en arreglos comerciales, ubicacién geografica de plantas v metas de la empresa,
Cstos serdn premisas basicas en el proceso de la planeacién estratégica. En términos generales, cstas premisas no
son determinadas por un anélisis sistematico sino por el ejecutivo en jefe, ya sea actuando individualmente o
hablando con otros.

Los valores de otros directores cjecutivos en una compafiia también son importantes para la planeacion. En
diferentes empresas la alta dircccion trabaja en equipos, casos en los cuales los puntos de vista de estos directivos
se consideran cuidadosamente al desartollar objetivos y estrategias de la compaiiia. El surgimiento de tales
valores gencralmente es un desarrollo gradual, resultado de didlogos, adaptacion de diferentes opiniones v
COMpPromiso,

Los intereses de otras personas dentro de la organizacién se estan tomando en cuenta cada vez mas en ¢l
proceso de planeacion. Cuando se les pidio a los directivos a nivel medio ¢ inferior, por ejemplo, definir el éxito,
respondieron de la siguiente manera, en orden de importancia: logro de metas (significa el logro general de todas
las metas pnincipales); autorrealizacion; armonia entre el personal, ambiente profesional, familia v objetivos
soctales; hacer una contribucion significativa; felicidad o paz mental; mayor satisfaccion en ¢l trabajo; autorrespeto
ytener ¢l respeto de los demas; disfrutar del hacer v del ser; y seguridad laboral y financiera.$

En varios estudios s¢ ha llegado a la conclusion de que 1a gran mayoria de los obreros no esté satisfecha con
su trabajo y exige vanas mejoras como: mayor control sobre su medio ambiente inmediato de trabajo, mas
prestigio, mayor relacién con sus colegas, oportunidades para desarrollar sus talentos individuales v seguridad
de trabajo. ®

Estos mtereses, tanto directivos como de obreros, estan cambiando, y las cmpresas los estan tomando en
cucnta en su proceso de planeacion, ya que al manifestarse en forma poderosa representan premisas basicas para
la planeacion. Por ejemplo, hace alguncs afios la General Motors podria haber evitado facilmente los impactos
desastrosos del descontento por parte de los obreros en su planta nueva en Lordstown, si los intereses de estos
ultimos hubieran sido evaluados cuidadosamente. Por supuesto que esto no quicre decir que todas las demandas
de los obreros deberian considerarse en el proceso de planeacién, sino que sélo las mas importantes deberan
convertirse en premisas basicas.

La base de datos: desempeiio pasado

Los datos acerca del desempefio pasado son itiles como una base para evaluar la situacién actual y posibles
desarrollos futuros. Por ejemplo, si la participacion del mercado del producto ha ido disminuyendo durante los
ultimos cinco afios, una cvaluacion del desempeio actual que resulta ser positiva es poco justificada si la tendencia
debe continuar. Ademas, cualquier aumento en la participacion provectada debe justificarse completamente y
con base en esta tendencia. Los datos sobre el pasado también son muy utiles para aquellos que no estan muy
familiarizados con un producto o division, para que asi entiendan las operaciones de unidades, antecedentes,
puntos fuertes y débiles, etc.
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Todo aquello que puede recopilarse sin costo demasiado alto y que puede ser til para evaluar las situaciones
presentes y futuras, deberia ser incluido en la base de datos sobre el desempeifio pasado. Generalmente, la
informacion relevante sobre ¢l desempefio de una division de un producto podria incluir:

Ventas (precio y volumen)

Utilidades operativas (antes de deducir impuestos)
Flujo de caja

Depreciacion

Gasto de capital

Base de inversion

Utilidades sobre inversidn

Participacion del mercado

Otros tipos de informacién que podrian ser incluidos son: potencialidades y debilidades en la mercadotecnia
desarrollo del producto, y, relaciones laborales; productividad por obrero; gastos de investigacion y desarrollo;
volumen de ventas de nuevos productos; deudas a corto plazo; y, deudas a largo plazo en relacion con la equidad
de los accionistas.

La base de datos: situacién actual

El volumen de informacion en esta parte de la base de datos obviamente es mucho mayor a aquel referente al

desempefio pasado. Todo lo que la direccidn desea medir como factores importantes al evaluar la situacion actual
de la empresa deberia incluirse, como por gjemplo:

Analisis de clientela y mercado

Recursos de la empresa

Competencia

Medio ambiente

Otras medidas de desempefio o dreas de interés

Los datos que se abarcan dependen de las alternativas de la compaifiia y de la direccién. Para la mayoria de las
empresas [0 mas importante es identificar primero todo lo sobresaliente para una evaluacion actual, y después
tratar de mantener ¢l volumen de trabajo involucrado dentro de los limites aceptables. Algunas compafiias
proporcionan formas a las divisiones v unidades de planeacién para que éstos les informen acerca de los factores
antes mencionados. Otras formulan preguntas pertinentes y permiten a sus divisiones que transmitan la informacién
segun su criterio. Ambas formas seréan ilustradas aqui, pero antes podria resultar provechoso tratar ¢l contenido
de las categorias de datos mencionados en la hista anterior.

ANALISIS DE CLIENTES Y MERCADO

Lamayoria de los directores estaria de acuerdo con Peter Drucker, quien dijo: “El cliente define el negocio; un
negocio no se define por el nombre de la compaifiia, estatutos o articulos de incorporacion, sino que por el deseo
satisfecho de un cliente al comprar un producto o servicio.’®” En vista de o anterior, es adecuado empezar el
analisis de la situacion actual con base a datos sobre clientes. Preguntas sobre estos ultimos, como las que se
exponen a continuacion, merecerian la pena ser contestadas:

(Quiénes son nuestros clientes?

(En qué mercados encontramos nuestra clientela?

. Como estan distribuidos geograficamente nuestros clientes?

. Como estan clasificados los clientes en términos de volumen?
¢ Cuantos clientes compran mas de una vez?




¢En qué posicion nos encontramos comparado conel promedio de Ja industria en cuanto a ventas duplicadas,
concentracion de volumen de clientes, distribucion geografica, etc.?

;Como nos consideran nuestros clientes en términos de calidad de productos, servicio, precio, etc.?
¢Podria uno de nuestros clientes decidir producir un producto nuestro para su propio uso?

¢ Nuestro mercado esta empezando, creciendo, madurando o declinando?

¢ Es la tecnologia en el mercado dinamica o estatica?

¢ Cual es el potencial de mercado para nuestros productos?

¢Que participacion del mercado tenemos actualmente?

¢Depende el mercado de temporadas o ciclos?

Por supuesto que las preguntas clave acerca de los clientes y mercados dependen de numerosas consideraciones,
tales como siun productor fabrica componentes o productos finales, la frecuencia de compras por los clientes, si
el precio del producto s alto o bajo, si el comportamiento de Jos clientes es estable o cambiante, v si el mercado
esta creciendo o decreciendo.

RECURSOS DE LA EMPRESA
Los principales recursos que podrian estudiarse en una evaluacién de situacion actual serian:

Recursos financieros
Utilidades
Ventas
Deudas

Flujo de caja

Eficacia del uso de recursos
Ventas por empleado
Utilidades por empleado
Inversion por empleado
Aprovechamiento de la planta
Uso de habilidades de los empleados

Evaluacion de empleados
Habilidades
Productividad
Rotacion
Composicidn étnica y racial *

Instalaciones
Principales unidades de produccién
Indice de capacidad
Indice de modernizacion

Inventarios
Materia prima
Productos finales
Porcentaje obsoleto

Situacion del medio ambiente
Conformidad con las leyves de contaminacion
Conformidad con {as normas de seguridad
Imagen publica
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Sistemas de mercadotecnia y distribucion
Numero de vendedores
Ventas por vendedor
Distribuidores independientes
Dustribuidores exclusivos

Desarrollo de nuevos productos
Gastos de investigacion y desarrollo
Introduccion de nuevos productos

Desempefio directivo
Capacidad de mando
Planeacion
Desarrollo de personal
Delegacion

En los siguientes anexos se indican algunos enfoques usados en ¢l desarrollo de informacion acerca de la
situacion actual. En el Anexo 8-2 se recomiendan una serie de preguntas para una compaiiia pequeiia; el Anexo
8-3 también contiene varias preguntas y el Anexo 8-4 representa una opcion, que podria usarse para evaluar la
situacion actual con respecto a las categorias de informacién importantes para la empresa. Mediante 1a evaluacion
es posible enterarse rapidamente sobre cuan bien marchan los asuntos. El Anexo 8-3 representa una forma de
transmitir informacion mas tradicional, cuya caracteristica Unica consiste en que exige la indicacion de la etapa
del ciclo vitalicio en el que se encuentra el producto, ¢ informacion acerca de los productos, que facilita la
evaluacion del desempefio pasado y la comparacion de productos al azar.

COMPETENCIA

Entre mejor sean los conocimientos que tenga la empresa acerca de su competencia, mas facil sera evitar
sorpresas y mantenerse en ventaja con respecto a sus competidores. La empresa deberia enfocar su atencién
sobre la competencia en la industria en general, y en competidores en particular. La lista a continuacion incluye
preguntas que pueden surgir acerca de la competencia en una industnia:

¢ Esta el mercado dominado por uno, dos o tres competidores?

¢Proviene la competencia en la industria principalmente de numerosos competidores pequefios?
¢Quiénes son nuestros competidores mas importantes?

¢Es la entrada al mercado facil o dificil para nuevos competidores?

¢Esta la competencia en la industria basada en el precio, servicio, calidad, productividad, innovacion
tecnoldgica, imagen?

En cuanto a los competidores individuales, pueden surgir preguntas como las que se indican en el Anexo 8-6.
Esta lista anterior podria alargarse facilmente con preguntas como: ;de cuanto capital dispone nuestro competidor
para desarrollar nuevos productos? ;Caan "hambrienta" es nuestra competencia? ;Cudles son las potencialidades
de nuevos productos de nuestra competencia? Cuando un director y un personal bien informado completan una
forma sencilla como la del Anexo 8-6, es sorprendente 1a que se puede aprender acerca de la competencia.




MEDIOC AMBIENTE

Por supuesto que existen numerosas fuerzas ambientales que tienen una influencia importante en Jas operaciones
de una empresa. Las categorias mas importantes de tales fuerzas son:

Economica

Producto interno bruto, tasas de interés, inflacion, empleo, produccion de 1a fabrica, generacion de energia
eléctrica.

Demogrdfica
Indices de fertilidad, mortalidad infantil, crecimiento demografico tanto interno como externo, poblacion
por distribucién de edad, crecimiento demografico por regién.

Social

Demandas del consumidor, presiones del ambiente (en esta categoria pueden incluirse los tipos de analisis
mencionados en relacion con demandas de elementos).

Politica
Clima politico local, estatal o federal hostil o favorable.
Poder relativo de la compania en la arena politica,
Presiones reglamentarias del gobierno.

Tecnolégica

Tendencias en nuevas tecnologias, impacto de nueva tecnologia sobre estructuras del mercado y técnicas
de produccion.

Legal
Responsabilidades legales pasadas, presentes y futuras.

Productos-Servicios (PS)
{Cudles son los PS por los cuales Jos clientes acuden a nosotros?
¢Cuales son los PS mas distintivos que ofrecemos?
+Cuales son los nuevos PS? ;Cudles son los que van desapareciendo?
¢ Cudles son nuestros planes para desarrollar nuevos PS?
(En qué posicién nos encontramos en comparacion con nuestros competidores?
;Qué factor econémico (valor agregado) proporcionamos nosotros?
¢ Cuales son los PS mds lucrativos y cudles los menos lucrativos que ofrecemos?

Clientes
& Qué negocios hacemos, con qué clientes, con qué utilidad e inversion?
;Qué mercados abastecemos en la actualidad?
;Qué mercados nuevos deberiamos abastecer?
£ Codmo nos ven nuestros clientes?
¢Cudles son los factores que consideran que realizamos bien o mal?

Precios
;Como se establecen nuestros pregios?
¢ Cuando fueron revisados por tultima vez?
+Como se comparan en cuanto a la competencia?

Instalaciones (Planta y Equipo)
iDisponemos de las instalaciones necesarias?
;Conocemos lo disponible en la industria?
¢ Tenemos control sobre la productividad y sobre los productos obsoletos?
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Finanzas
. Cual es nuestra flexibilidad para el crecimiento y para la recesion?
;Cuadles son los recursos de capital que usamos y cuales deberiamos usar?
LA qué riesgos estamos expuestos?
. Qué control tenemos sobre el efectivo, activos, inventarios, deuda?
;Qué controles deberiamos tener?

Informacién
;Cudles son nuestras fuentes de informacion respecto a los sucesos en el mundo exterior?
. Qué hacemos con la informacidén que tenemos?
#Que hariamos con informacion adicional?
. Conocemos su indice de costo-efectividad?
;Donde estamos con relacion a 1os sistemas de computacién?
;Disponemos de entradas adecuadas de fuentes externas?

Toma de Decisiones
;Cudles son las decisiones criticas para nuestro negocio?
;Quién toma qué decisiones sobre qué bases? (Pregunta clave)

Rendimiento
+En qué posicidn nos encontramos comparado con a industria y con nuestro propio periodo optimo?
¢Estan basadas nuestras decisiones en la informacion apropiada?
;Como puede mejorarse nuestra toma de decision?

Personas
;Qué conocimientos tenemos acerca de nuestra direccion y nuestro personal técnicos actuales en cuanto a edad,
capacidad. potencial, rotacion y jubilacién?
¢Como puede compararse nuestro programa de prestaciones con los de otras empresas y con las expectativas de
nuestro personal?
;Qué piensa nuestro personal acerca de nuestra compaiiia, las perspectivas de ésta v de su propio futuroe?

Peligros

¢Qué acciones se¢ tomarian si ocurrieran cambios importantes en nuestros productos-servicios, clientela,
competidores, personal ¢lave, ubicacidn, medio ambiente, fuentes de suministro?

ANEXO 8-2: El Analisis de Situacion: Preguntas Relacionadas con la Actividad de Planeacion de una Empresa
Pequefia (Cada Pregunta Deberia Contestarse en Vista de las Potencialidades y Debilidades de la Empresa.)
(Fuente: Theodore Cohn y Rov A. Lindberg, Survival and Growth; Management Strategies for the Small Firm
(New York: AMACOM, 1974), Pags. 52-53).

Para provocar que los directores de nueve grupos que integran una empresa de productos industriales y de consumo,
contribuyvan en forma mas sustancial al proceso de planeacion, el director corporativo de planeacién e investigacion de
mercado prepard hace algunos afios una flista con 18 preguntas, que deben ser contestadas por estos directores de
grupos. El presidente redujo esta lista a nueve preguntas, expuestas a continuacion:

1. ;Cuales son los pasos que pueden emprenderse para minimizar los efectos de 10s ciclos comerciales anuales sobre su
productividad?

2. Si ignorara ¢l costo de entrada, jcudles serian sus recomendaciones para entrar a qué mercado o linea de productos
nuevos, o para qué inversiones nuevas?




;Como cambiaria la respuesta al tomar en cuenta plenamenie el costo de entrada?

3. ¢Existen patentes competitivos por vencerse que le permitirdn tomar acciones que antes fueron imposibles para su
grupo?

(Existen patentes nuevasy competitivas por publicarse 0 que pueden ser publicadas que parecen causarle problemas?
Si es asi, ;esta considerando solicitar una licencia?
&

(Existen patentes de la empresa que expiran dentro de un periodo de plan de cinco afios y los cuales le permiten
tomar acciones competitivas antes limitadas por nuestra posicién de patente?

4. Al examinar su competencia y las acciones que podria anticipar de cada competidor importante, ;Cudles son las
acciones que considera puedan ocurrir dentro de los proximos tres afios que pueden beneficiar o perjudicarle?

» nueva tecnologia o la introduccion de nuevos productos
» politicas o programas de mercadotecnia

* pricticas o politicas de precios

5. Pongase encl lugar de su competidor. ;Qué mercado odrea de produccion dentro de su grupo atacaria por ser €l mds
vulnerable v por qué? Puede dar mds de un razonamiento si asi lo considera pertinente,

6. ;Qué informacidén ¢ notificacion adicional acerca de su industria, competencia, clieniela, tendencias, etc., podria
avudar a su grupo llevar a cabo una planeacion estratégica o tdctica mas efectiva?

Si fuera posible obtener cualquier tipo de esta informacidén o notificacion de una fuente externa (Arthur D. Little,
Stanford Research Institute, etc.), ;cuanto estaria dispuesto a pagar por ella?

7. Considere el ciclo vitalicio del producto en cuanto a sus productos claves.
¢ Cuales considera estdn en el proceso hacia 1a eliminacién? ;Se terminardn algunos durante los proximos tres afios?

¢{Cuales identifica como maduros pero aun potenciales? ;Parecen estos mismos poder mantenerse en esta posicion
durante los proximos tres afios por lo menos?

¢ Cudles identifica como una introduccion exitosa y que estan en el proceso hacia obtener una fuerte posicién en su
industria? ;Seran suficientes para sustituir aquéllos en el primer grupo?

¢;Cuadles son los que se han introducido recientemente o que estén por introducirse, os cuales ofrecen oportunidades
atn no probadas?

8. En su opinion, ;Existen oportunidades sin explorar para que nosotros hagamos uso ¢n forma mas cfectiva de ias
potencialidades totales de divisiones o corporativas? Si es asi, haga favor de describirlas.

9. En caso de que hubiera libertad de accién, ; Aumentaria su presupuesto para la investigacion v desarrollo, superando
los niveles actuales? Si es asi, ;jcudnto y para que?

¢Como ve la mercadotecnia?

Sipudiera realizar cualquiera de las preguntas anteriores, ;Cuanto tiempo tomaria paraque los resultados se concreten
en un aumento en fas utilidades y en el rendimiento sobre activos? ;Un afio? ;Dos?

ANEXO 8-3: El Analisis de Situacién: Un Ejercicio para el Pensamiento Estratégico (Fuente: James K. Brown
v Rochelle O’Connor, Planning and the Corporate Planning Director, Informe No. 627 (New York) 1974, Pag.
10).
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Instrucciones:
Evaluese cada punto con base en los siguientes criterios, segun lo considere adecuado:
I Superior, mejor que cualquier otro: mas alla de las necesidades actuales.
I Superior al promedio; desempeifio adecuado; ningun problema.
III Nivel promedio; aceptable, igual a la competencia; ni bien, ni mal.
IV Existen problemas; no tan bien como deberia; deteriorando; debe mejorarse.
V  Causa verdadera de preocupacién; situacion deficiente; crisis; acciones para mejoras indispensables.

Categoria I I IT1 v Vv

Finanzas
Prucba de solidez v de liquidez
Indice actual
Indice deuda-equidad
Reposicion de inventario
Margen
Ventas por empleado
Etc.

Produccion
Capacidad
Productividad laboral
Ubicacion de la planta
Grado de obsolescencia
Control de calidad
Etc.

Organizacion y administracion
Indice desde el personal hasta
los supervisores de linea
Calidad del personal
Calidad de directores a nivel medio
Rotacion directiva
Comunicaciones
Etc.

Mercadotecnia
Participacién del mercado
Fama del producto
Linea de producto
Eficacia de la publicidad
Quejas de consumidores
Etc.

Fuerza laboral
Sucesion directiva
Calidad de obreros especializados
Calidad de vendedores
Etc.

Tecnologia
Producto
Capacidades de inv. y desarrollo
Etc.

ANEXO 8-4: El Analisis de Situacion: (Fuente: Adaptado de Mentt L. Kastens, Long Range Planning for Your
Buginess (New York, AMACOM, 1976), Pags. 52-33).
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ANEXO 8-5: Analisis de Mercado / Negocio; Rendimiente del Producto
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OTRAS MEDIDAS DE DESEMPENO O AREAS DE INTERES

Los factores adictonales que deben considerarse son: relaciones sindicales, clima creativo en la organizacion,
relaciones entre los ejecutivos y empleados y las comunidades en las que la planta estd ubicada, proceso de la
planeacion estratégica y mecanismos de control.

La base de datos: pronésticos

Hace pocos aiios, los pronésticos realizados para facilitar la planeacién estratégica eran econémicos y por lo
general se enfocaron en factores ambicentales-econémicos que tuvieron una relacion directa con la empresa, tales
como: ingreso disponible del consumidor, indices de salarios, productividad de empleados, condiciones econémicas
generales y cambnios en el indice del precio al consumidor. Los prondsticos también se relacionaron con las
tendencias econémicas de la compaiiia, pronésticos principales de ventas, participacion del mercado, fuerza
laboral disponible, etc.

Hoy en dia, numerosas empresas llevan a cabo prondsticos adicionales. La tecnologia representa una fuente
de grandes oportunidades como también de peligros potenciales significativos para muchas de ellas, para las
cuales los prondsticos tecnoldgicos son esenciales. Ya se han mencionado los prondsticos de las actitudes sociales
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Competidores

Partida

MNombre

Ventas estimadas ($ 000)
Participacion del mercado estimada
Ventaja en pescio*

Vertaja en calidad®

Base tecrologica*

Base de fuerza de ventas®

Ventaja de distribucion®

Ventaja en cosio*

General:
Posicion en industria (actual)*
Pasicion en industria {afo priximo)*
Seriedad de competencia (actualy*
Seriedad d¢ competencia (afio proximo)*
Seriedad de compewencia {dentro de 2 aflos)*

:Existe algin factor en especial al que debemaos
reaccionar ?

Pronio

Dentrv de un afio

A un plazo mayor

* Evaluar conbase en la siguierde escala : 1 = grande , masalto, mejor; 2 = superior al promedie . 3 = promedio 4 = inferioral promedio;
5 = pésimo , ningon peligro, muy mal.

Anexo 8 -6: Evaluacion de los Compelidores.

cambiantes de la gente, los cuales pueden tener un impacto en la organizacion. En la actualidad, algunas empresas
estan pronosticando ademas los cambios potenciales en las reglamentaciones federales, estatales y locales, los
cuales caen dentro del area de pronésticos politicos. Prondsticos acerca de qué acciones emprendera el competidor
parecen ser bastante apropiados para un analisis de situacién. Existen otros tipos de pronosticos que pueden
realizarse, dependiendo de los intereses particulares de Ja empresa, como por ejemplo: cambios en las condiciones
socioecondmicas y politicas de paises extranjeros, en los cuales la empresa tienc o esta interesada en tener
negocios; pronosticos demograficos; prondsticos de un ambiente legal cambiante; pronosticos de reclutamiento
militar; y prondsticos de mercados especiales como el de la medicina.

Hay tres elementos claves para el prondstico: el primero es la identificacion de los factores a pronosticar. Aqui
podemos discernir tres categorias: en primer lugar esta el nucleo, que esta compuesto de los factores de preocupacion
inmediata y obvia para la compaiiia; por ejemplo, el pronostico de ventas de un producto. En segundo lugar estan
las fuerzas (como valores sociales cambiantes), que pueden no ser reconocidas como la causa de un impacto
directo en la empresa, aungue si lo representan. En tercer lugar tenemos aquellas fuerzas cuyo impacto futuro es
dificil de prever v que deberian ser verificadas, pero jHasta qué grado? El segundo elemento clave es el de
determinar si el pronéstico se puede o no adquirir facilmente de alguna fuente accesible para la empresa. El tercer
elemento consiste en qué metodologia de prondstico deberia usarse una vez que la compafiia haya decidido
adoptar este deber.

Existen varios prondsticos que son utiles para las organizaciones al llevar a cabo el analisis de situacion. En
caso de que no se necesiten pronodsticos muy exactos, pueden utilizarse aquellos realizados por individuos y
agencias respetables a un costo minimo o nulo. En esta categoria caen por ejemplo: producto nacional bruto,
indices de salarios, inflacion de precios y cambios demograficos. En algunos casos puede hacer falta un pronéstico




va hecho, o la empresa puede desear realizar su propio analisis; por ¢jemplo, para determinar las futuras demandas
de: energia de una empresa publica local, de productos militares de interés para la industria aeroespacial, o los
cambios en las predilecciones de los consumidores que afectan la compra de automéviles, lo cual seria una
preocupacion directa para un fabricante de automoviles. La mayoria de las compafiias prefieren hacer sus propios
pronosticos de sus productos. El pronostico de ventas deberia hacerse en vista de las condiciones econémicas e
industriales, pero algunas compafias (a excepcion de las grandes) no siguen este patron.

Cuando una organizacion decide efectuar sus propios pronosticos, inmediatamente surge ¢l problema de la
metodologia. La falta de espacio no permite la enumeracion de las diferentes técnicas de prondsticos y mucho
menos aun permite examinar las mismas. Sin embargo, existen algunos lineamientos, los cuales los directivos
podrian tomar en cuenta al determinar la metodologia de los prondsticos.

En primer lugar, existe una cantidad considerable de literatura no técnica y facil de leer acerca de diferentes
métodos de prondsticos para los gjecutivos interesados. !

En segundo lugar, los directivos no deberian fijarse en los pronosticos del personal y otros directivos, sino que
deberian basarse en una presentacion clara y breve de las suposiciones que sirven de base para un prondstico, y
acerca de los métodos usados para realizar el mismo. Cuando un directivo conoce las hipotesis usadas en el
pronostico, le sera mas facil modificar mentalmente este mismo, en caso de que las suposiciones no sean aceptables.
Ademas, el director debe entender la metodologia basica utilizada para desarrollar el prondstico, va que estos
ultimos no deberian sobrecargarse con detalles metodologicos, especialmente si los detalies incluyen un idioma
extranjero para el director.

En tercer lugar, los directivos deberian exigir prondsticos que no sean demasiado calificados. Si el prondstico
se va a utilizar para tomar decisiones, con base en las cuales se efectuaran las distribuciones basicas de recursos
internos, los mismos directivos deben disponer de pronosticos exactos en cuanto a tiempo y cantidad. Por otra
parte, prondsticos a largo plazo acerca de, por gjemplo, actitudes sociales en desarrollo, cambios en la poblacion
o condiciones politicas en un pais en particular, no necesitan ser precisos; las tendencias son mucho mas importantes
que nuMmeros exactos,

En cuarto lugar, ¢l sistema de pronosticos ademas de cualquier prondstico en particular, deberian resultar
econdmicos. Los prondsticos pueden ser muy costosos y, por tanto, deberia prestarse atencion constante a la
ecuacion costo-beneficio.

En quinto lugar, los directivos deben comprender que un método de prondstico, que ha producido resultados
positivos en el pasado, de repente puede llegar a fallar, Lo mismo puede suceder con un experto en los pronosticos,
que habia logrado un indice de precision en los mismos muy alto v que repentinamente produce prondsticos muy
inexactos. Existen pocos, si del todo, eventos futuros, importantes ya sea internos o externos, para una organizacion,
que pueden pronosticarse en forma precisa. Sin embargo, en términos generales, entre mas trabajan tanto el
gjecutivo como su personal con los prondsticos, mas exactos serdn en cuanto a sus proyecciones,

El analisis OPEDEPO PF

Comio ya se ha comentado antes, OPEDEPO PF es un acrénimo para debilidades, oportunidades, peligros v
potencialidades, fundamentales para la planeacion (ver cuadro F del Anexo §-1).

EL USO DE 1.OS RESULTADOS DEL ANALISIS

El analisis de situacion, si se lleva a cabo con el cuidado necesario, deberia dar como resultado una lista
exacta de debilidades, oportunidades, peligros y potencialidades. Como se ha mencionado en ¢l Anexo 8-1, esta
informacion es muy Gtil al revisar las misiones v los propésitos, al establecer tentativas de objetivos a largo
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plazo, y al idear estrategias de programa. Como queda indicado en el Anexo 8-7, un analisis OPEDEPO PF
sugiere estrategias, v una vez que éstas son identificadas deben ser evaluadas con base en diferentes Criterios; en
el analisis OPEDEPO PF se desarrolla un conjunto considerable de datos de evaluacion.

Este paso es tan importante en el proceso de planeacion que algunas empresas inician su planeacion estratégica
con este analisis. Durante varios afios, una compaiiia ha utilizado la forma indicada en el Anexo 8-8 como primer
paso ¢n el proceso de planeacion: Se le pide a cada directivo que liene tantas formas como desee, posteriormente,
las formas son recogidas y clasificadas en grupos, como por gjemplo: relacionados con productos, mercados o
finanzas. Después, los directivos son agrupados en equipos para evaluar las formas

Misionrs y metas
L 3 Fluja de caje
Rendrm o sobte
BASE DE ) v
BATOS OPORTUNTDADES e
Linen de producics
DEBILIDADES
PARA EL . s > | VER[FICADO l—» . b
- ERENCLAS ESTRATEGLAS Do aocisle BLAKTACION
ANALISIS DF. P oTEMCLALDADES s CONTRA :
SITUACION PELIGRO Competerrin
Valors ded B A
F 3 F s Ll 0 oot
Ete.

ANEXOQ 8 - 7: El Anilisis OPEDEROQO PF Sugiere y Evalia Estrategias.
(Fuente: Adaptado de George A. Steiner y John B. Miner, Management
Policy and Stratezy: Text, Reading and cases: New York : Macmiflan
1977, Pig. 18%.)

Con base en los resultados de estas deliberaciones la compaiia identifica las oportunidades méas sobresalientes
v los peligros mas serios a los cuales aparentemente se esta enfrentando, v desarrolla cursos de accién alternativos
para tratar con éstos, dependiendo de sus potencialidades y debilidades. Este tipo de procedimiento no necesita
como base un analisis de situacion sistematico, lo cual ya se ha mencionado antes.

En este enfoque existen variaciones: he visto compaiiias que inician su planeacion estratégica con una junta de
los altos directivos, los cuales dedican varios dias a la identificacion de lo que ellos consideran ser las oportunidades,
potencialidades, debilidades y peligros. Posteriormente, se seleccionan algunas estrategias que se implantaran.

. En los sistemas mejor elaborados, la formatidad de la preparacion de datos por el cuerpo administrativo deberia
igualar y reforzar este tipo de evaluacion directiva.

Los resultados del analisis OPEDEPO PF pueden presentarse en forma muy sencitla como se ha mostrado en
el Anexo 8-9.




FORMA DE PLANEACION OPEDEFPO PF

No. DE FORMA
OPORTUNIDAD _ POTENCIALIDAD
PELIGRO DEBILIDAD

EXPOSICION DEL TEMA:

OBSERVACION BASADA EN:

DEBERIAMOS:

ANEXO B - 8; (Fuente: George A. Steiner y John B. Miner, Management
Palicy and Strategy: Text, Readings, and Cases. New York: Macmillan,
1977, Pags. 386-388.)

PROBLEMAS CON EL ANALISIS

El analisis OPEDEPQ PF parece ser un proceso sencillo y directo, pero puede tropezar con problemas, como
son: la medida usada para determinar si existe 0 no una potencialidad, oportunidad, debilidad o peligro. En ¢l
Anexo 8-4 sc utilizaron varios criterios para las evaluaciones. A excepcion de la medida para la competencia,
algunas cvaluaciones son puramente subjetivas, sin una medida clara. Para ilustrar €l problema: una medida de
una debilidad o potencialidad puede ser un desempefio pasado de la compafiia. La productividad de la misma
comparada con la det competidor es una medida importante, pero hay otras como: opiniones de asesores, juicios
normativos basados ¢n la comprensién del directivo del criterio estandar en la literatura, opiniones personales, o
metas especiales a lograrse (por ejemplo presupuestos). 12
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. DEBILIDADES

Factor

{1) Administrativo
{a) Se tienen seis productos diferentes vy se
continda con una organizacidn centralizada
gue no esta funcionando bien.

{2) Mercados y Productos
{a} El producto estd perdiendo participacion en
el mercado, debido a que se estad volviendo
obsoleto.
{b} Un cliente compra el 50% de!l producto B.

Implicacion Estratégica

{1) Administrativo
{a) Descentralizar
{b)i. Las compafiias asequibles insisten en una
administracion fuerte,
ii. tniciar el programa de desarrollo
administrativo.
{2) Un ciiente compra el 50% del producto B.
{a) Redisefar el producto A.
{b) Encontrar nuevos mercados para el producto
B, para reducir ia seguridad en un solo
cliente.

Il. FUERZAS

{1) Administrativo
{a) Grupo esforzado de investigacién y
desarrollo.

{2) Mercados y Productos
{b} El producto C tiene una participacién
creciente en un mercado en crecimiento.

{1) Administrativo
{alDepender del desarrollo de productos
domésticos, asi como de adquisiciones para
expansian.

(2) Mercados y Productos
{a) Invertir para expandir la participacién en el
mercado y aumentar la ganancia sobre a
inversian.

ili. PELIGROS

Factor

{1) Competencia
{a) Son probables nuevos estdndares de
seguridad gubernamentales enla plantaBy
no pueden cumplirse facilmente.

{2) Instalaciones
{a) Chile amenaza nacionalizar y expropiar
nuestras plantas.

Implicacién Estratégica

{1) Competencia
{a) Empezar ahora a planear métodos para
satisfacer los estdndares y evitar un cierre.

{2} instalaciones
{a} Iniciar negociacicnes con el Departamento
de Estado de los Estados Unidos vy el
gobierno de Chile.

V. OPORTUNIDADES

{1} Mercados y Productos
{a) Se pronostica un fuerte aumento para el
producto D en Sudamérica.

{(2)Finanzas
{a) Se tiene una sélida posicién de efectivo,
deuda baja/relacién de seguridad, vy
proporcién de ganancia de alto precio.

{1} Mercados y Productos
{a} Preparar estudios respecto a si se deben
construir plantas, exportar o dar licencia en
Sudamérica.

{2) Finanzas
{a) Busqueda de nuevas adquisiciones.

FIGURA 8-9. Una Forma de Resumir un Analisis WOTS UP.




Al evaluar las oportunidades pueden aplicarse otras normas, tales como: valor del logro de algunos propésitos
de la empresa, impacto potencial de utilidades, reduccion posible de costos, o adaptacion a los intereses de la alta
direccidn.

Los peligros pueden cvaluarse en los siguientes términos, ademas de otros: problemas directivos debido a
reglamentaciones gubernamentales o actitudes del consumidor;, avances tecnolégicos, que tienen un impacto en
los programas de desarrollo, investigacion y productos; problemas directivos que surgen de la posibilidad de que
algunos directivos claves pueden renunciar; o dificultades en la produccion debido a escasez de potencial de
materia prima.

Lograr un consenso en vista de tales medidas diferentes no es facil. Ademas, el hecho de que los directivos a
diferentes niveles llegan inevitablemente a diferentes conclusiones, aun cuando se utiliza Ja misma medida, dificulta
aun mas ¢l llegar a un acuerdo. Por ¢jemplo, un gerente de division puede percibir una oportunidad magnifica de
obtener utilidades mediante la produccion del producto A, pero el vicepresidente de un grupo puede considerar
que rendird ann mas utilidades si asigna el mismo capital B en otra division; como consecuencia negaré el capital
al producto A.

Otro problema consiste en las barreras mentales de las personas que buscan debilidades las cuales pueden
estar asociadas con ellos o sus departamentos. Observando los procesos de planeacion, he visto vanas veces que
los directivos se vuelven miopes cuando se estan tratando sus propias deficiencias.

Finalmente, sin considerar las medidas utilizadas, el grado de potencialidad, debilidad, oportunidad o peligro
puede variar en forma sustancial en las opiniones de los directivos y del personal. Por gjemplo, estos ultimos
pueden estar de acuerdo en cuanto a que la adquisicion de materia prima tendra como consecuencia ¢ada vez mas
dificultades; pero pueden estar en desacuerdo acerca de la probabilidad del peligro y la disponibilidad de alternativas
para enfrentarlo. También, la oportunidad de aumentar los negocios en un pais extranjero puede considerarse real
por todos los directores, pero sus opiniones pueden discrepar en cuanto a cuan atractiva es realmente la oportunidad.
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Tema 3
MHatney de posicconamicnto

&5 Objetivo

Identificar los elementos que intervienen en una matriz de posicionamiento.

Lectura 4

Cuevas, Fournier Rosalia,(1998) Matriz de posicionamiento. Orientaciones para su elaboracion, documento
mimeografiado, México: CIESS.

zedm” l La presente propuesta incluye el disefio de diferentes tablas utiles
para la elaboracion de la matriz de posicionamiento resultado del analisis de la
organizacion, institucion o centro de trabajo. Se dan las secuencias y se sugieren
varios criterios para la inclusion de aspectos susceptibles de analisis, asi como
sus categorias y variables.

En algunos casos se incluye el ejemplo correspondiente para facilitar su
comprension y finalmente se presenta el disefio de las tablas para integrar la
matriz de posicionamiento.
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THatniz de posicconamicnto.

Orientaciones fara ¢u elaboraciin ™

Para generar la matriz de posicionamiento es necesario remitirse al diagndstico FODA. En cada tabla en
donde se revisaron las variables por categoria s¢ estudia en primer instancia e/ impacto que pueden ocasionar y
posteriormente se determina la probabilidad de que sucedan.

Para esto se utiliza la escala: alta(o), mediafo) y baja(o). Esta calificacion se debera realizar entre quienes
identificaron las condiciones que prevalecen en el centro de trabajo y servira para establecer criterios en la
determinacion de los asuntos prioritarios. Es decir, siuna debilidad tiene una alta probabilidad v un alto impacto,
en la consecucion de los objetivos de la organizacion, entonces serd conveniente generar una estrategia para
convertir esa debilidad, en fortaleza. Si por el contrario existe una oportunidad con un bajo impacto y baja
probabilidad, no es necesario que se genere ninguna estrategia. Cada directivo v su equipo de colaboradores
debera profundizar en los aspectos que segun esta matriz sean de alta prioridad.

Para estabiecer las prionidades de las amenazas y de las debilidades, en el siguiente cuadro se visualiza esta
propuesta:

IMPACTO
p ALTO MEDIO BAJO
R
O | ALTA Prioridad alta Prioridad alta Prioridad normal
B
A
B
I | MEDIA Prioridad alta Prioridad normal | Prioridad baja
L
1
D
A | BAJA Prioridad normal | Prioridad baja Prioridad baja
D

Esta tabla sc genera al calificar todas las variables de cada categoria de analisis con las siguientes siglas:

* Cuevas, Fournier Rosalia,(1998) Matriz de posicionamiento. Orienfaciones para su elaboracion, documento
mumeografiado, México: CIESS.
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IMPACTO: PROBABILIDAD:

ALTO A ALTA A
MEDIO M MEDIA M
BAJO B BAJA B

Fjemplos: Alto impacto vy alta probabilidad: A/A
Alto impacto y baja probabilidad: A/B
Bajo impacto v media probabilidad: B/M
A continuacion se presenta la aplicacion de estas siglas en el mismo gjemplo que hemos propuesto.
ANALISIS DEL IMPACTO Y PROBABILIDAD DE LAS DEBILIDADES EN LOS RECURSOS
FISICOS/MATERIALES DE UN CENTRO EDUCATIVO:

Recursos fisicos/materiales

VARIABLES FORTALEZAS Impacto DEBILIDADES
Proba.

Cantidad y calidad del espacio | Espacio fisico suficiente y adecuado] B/B |= Frio en el invierne.

Cantidad y calidad del Se cuenta con 2 archiveros, 5 B/B |* No todos los cajenes de los escritorios tienen
mobiliario estantes, 4 libreros, 5 escritorios y | B/B |cerradura.
12 sillas. M/B |+*No hay uniformidad en ¢l tipo de mobiliario.

*Deterioro de sillas.

Cantidad y calidad del equipo B/M |*Maquina de escribir obsoleta.
asignado
Mantenimiento B/M {-Dotacién inadecuada de reposicion de cintas para

A/M |maquina de escribir.
*No hay mantenimiento preventivo.

Seguridad B/B |*Robo de efectos personales Gtiles para ¢l trabajo.

Limpieza B/B |-Irregularidad en las rutinas de limpicza exhaustiva.

En el caso del analisis externo debera utilizar la siguiente tabla:

VARIABLES Impacto/Probabilidad QPORTUNIDADES Impacto/Probabilidad AMENAZAS

Usted tendra que generar la tabla correspondiente utilizando 1as mismas columnas para el anilisis interno:

VARIABLES Impacto/Probabilidad FORTALEZAS Impacto/Probabilidad DEBILIDADES
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Una vez que se tienen las tablas descntas anteriormente, usted podra disefiar el balance de las consecuencias
y/o causas prioritanas, es decir las que se identificaron con la mas alta preponderancia. El instrumento que

se recomienda es la siguiente tabla:

PRIORIZACION DE OPORTUNIDADES/AMENAZAS/FORTALEZAS/DEBILIDADES

IMPACTO

P ALTO MEDIO BAJO

R

O AITA Prioridad alta Prioridad alta Prioridad normal
B

A

B

I MEDIA Prioridad aita Prioridad normal | Prioridad normal
L

I

D

A | BAJA Prioridad normal | Prioridad baja Prioridad baja
D

Siguiendo el mismo ejemplo que hemos utilizado, ustedes podran conocer como s¢ ubicaron los datos

anteriores en la tabla de priorizacién.

PRIORIZACION DE DEBILIDADES

IMPACTO

OO~ —wWr»rwOo Y

ALTO

MEDIO

BAJO

ALTA

Prioridad alta

Prioridad alta

Prioridad normal

MEDIA

Prioridad alta
» No hay manteni-
miento preventivo

Prioridad normal

Prioridad normal

= Mdquina de escribir
obseleta

*Deotacion inadecuada de
reposicién de cintas para
maquina de escribir.

BAJA

Prioridad normal

Prioridad baja
* Deterioro de sillas

Prioridad baja

« Frio en el invierno,

» No todos los cajones de
los escriteries tienen
cerradura.

* Ne hay uniformidad en
¢l tipo de mobiliario.

» Robo de efectes
personales atiles para el
trabajo.

» Imegularidad en las
rutinas de limpieza
exhaustiva.
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Con esta informacion el grupo directivo responsable de tomar acciones y generar estrategias podra
fundamentar su toma de decisiones v generar las estrategias que considere pueden minimizar las debilidades
y hacer frente a las amenazas.

El siguiente paso es la transferencia de la valoracion de sus variables en cada tabla de priorizacion:
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades. Organice su equipo de trabajo para llenar las tablas que se
sugieren en este material de estudio.

Para ubicar el grado de competitividad de nuestra organizacion, institucion o centro de trabajo es necesario
efectuar un balance de las fortalezas v debilidades con la mas aita prioridad. Este balance se facilita elaborando
la siguiente tabla:

INTERNO
FORTALEZAS DEBILIDADES

F1 - Espacio suficiente y adecuado Fl - Espacio suficiente y adecuado

OPORTUNIDADES
01-Personal académico especializado

02-Cliente cautivo: IMSS 01+F1

AMENAZAS
A1-El programa académico no
responde a las necesidades actuales A3+F1 A3+Dl1
de Ias instituciones.
AZ-Ausencia de investigacion formal
que sustente el programa académico.
A-3 Procesos inadecuados.

Czrmmm=

Una vez que s¢ han incluido los aspectos prioritarios en cada celda identificada como fortalezas, debilidades,
oportunidades v amenazas (primer renglon y primera columna) se proceden a relacionar y ubicar en la celda
que las vincula.

Al revisar las fortalezas con las oportunidades podremos obtener una combinacion que resulte mas favorable
y que esté relacionada de alguna manera. Es decir, si tenemos espacio suficiente, podremos ubicar adecuadamente
al personal académico especializado. Por otro lado, la principal amenaza que se nos presenia puede relacionarse
con la primer fortaleza F1 y con la primer debilidad D1. El analisis en este sentido debe continuar, ya que
tendremos que seguir relacionando las amenazas Al v A2 con todas las fortalezas y las debilidades que se han
identificado previamente en ¢l analisis FODA.

En nuestro ¢jemplo unicamente hicimos referencia a los recursos materiales; en el caso del estudiante-lector
serd indispensable que considere todas las categorias y sus variables. El significado de esta seleccion permitird
elaborar la matriz de posicionamiento ¥ establecer las bases para generar estrategias vincutadas con los aspectos
que resulten priritarios para cumplir fa mision de la organizacion.

La matriz de posicionamiento es un instrumento de la planeacion estratégica que permite conocer, de una
manera aproximada el mivel de competitividad, entendida ésta como el potencial de la organizacion, institucion o
centro de trabajo, asi como ¢l grado de atractividad considerada como la aptitud para dar respuesta a las demandas




de los clientes. Estos dos factores muestran en ¢l momento del ejercicio de la planeacién estratégica la
situacion gue presenta nuestra organizacion en relacién con su entorno, considerando su potencial al interior.

El resultado del andlisis del entorno representa el grado de atractividad de nuestra organizacion, institucion o
centro de trabajo. Para valorar tanto las oportunidades como las amenazas ya identificadas, ¢s conveniente
realizar sesiones para ponderar cada una de ellas. La ponderacion debera fundamentarse considerando el Impacto
v su probabilidad. De igual forma, el resuitado del andlisis interno proporciona el nivel de competitividad desglosado
en fortalezas y debilidades.

MATRIZ DE POSICIONAMIENTO

Es una herramienta de autoevaluacion del equipo de planeacion de tipo cualitativo, la que se construye con
una matriz de nueve espacios, en donde se considera en el eje de las ordenadas a la ATRACTIVIDAD, la que se
divide en tres categorias: alta mediana v baja vy se obtiene al contrastar las OPORTUNIDADES con las
AMENAZAS y en el eje de las abscisas a la COMPETITIVIDAD, la que se divide a su vez en tres categorias:
alta, mediana y baja y se obtiene al contrastar las FORTALEZAS con las DEBILIDADES.

La ubicacion de la organizacion dentro de la matriz, nos puede ortentar a que tipo de estrategia utilizar:
ESTRATEGIAS DE MEJORIA, DESARROLLO, MANTENIMIENTO O DIVERSIFICACION, como
lo muestra la figura:

A
T ALTA DESARROLLO MEJORIA  |MANTENIMIENTO
R
A
C

T . .

] MEDIANA MEJORIA MANTENIMIENTO [DIVERSIFICACION
\

I
D BAJA : :
A MANTENIMIENTO | DIVERSIFICACION [DIVERSIFICACION
D

ALTA MEDIANA BAJA
COMPETITIVIDAD
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EJEMPLO

ATRACTIVIDAD
OPORTUNIDADES
Monopolio
Presupuesto suficiente
AMENAZAS
Minimas quejas

COMPETITIVIDAD M
FORTALEZAS:
Plantiila completa
Tecnologia de punta
DEBILIDADES:
Gran ausentismo
Escasa capacitacion

A M B

Se considera una atractividad alta y
una competitividad media, por lo que
se sugieren cmplear estrategias de
mejoria.

Bibliografia:

Cuevas Fournier, Rosalia. et. al. (1997) Ejercicio de planeacion estratégica en la Coordinacion de Ciencias
Administrativas, México, CIESS. Documento de trabajo.

Orozco Zuiiiga, Sergio Francisco (1998) s/f, documento mimeografiado.

Steiner, George A. (1983) Planeacion estratégica. Lo que todo director debe saber. Una guia paso a paso.
México: CECSA.
Toledo Miranda, Arturo (1996) Ejercicio de planeacion estratégica en la Jurisdiccion Sanitaria No. II de

Canctin, Quintana Roo, Trabajo Final para acreditar el Curso de Planeacion Estratégica de la Maestria en
Ciencias. INSP, Escuela de Salud Publica de México, Cuernavaca, Morelos.
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Tema & '|
Planteamiente estraligice :

& op jetivo

Proponer estrategias administrativas para la solucién de al menos un problema
de su organizacion o centro de trabajo.

Lectuna &

Bontje, Johan C. B.(1994) Planificar la empresa. Barcelona: Editorial CISS (sintesis elaborada por Rosalia
Cuevas Fournier).

264 Aot l La seleccion de este matenal se hizo considerando las lecturas previas y la
necesidad de orientar al lector-estudiante en Ia generacion de estrategias.

Se incluyen sugerencias para la elaboracién de la prevision a tres afios cualitativa y
cuantitativamente, lo que le permitira disefiar estrategias con la proyeccion de escenarios
futuros.

Se dan elementos para la generacion de ideas que serviran en el planteamiento de
estrategias. Finalmente se describen los componentes para integrar un programa de
accion.
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Desarrollar alternativas para el futuro

La informacién cualitativa y cuantitativa que se ha obtenido previamente ahora requiere analizarse para
elaborar el plan estratégico. Los pasos que hay que cumplir son:

1. Elaborar un resumen completo de las oportunidades, las amenazas, las fortalezas y las debilidades.

2 Evaluar las consecuencias de continuar dando los servicios como hasta ahora, de manera cualitativa y
cuantitativa.

3. Proponer nuevas alternativas para la organizacion, institucion o centro de trabajo.

Para estos tres puntos es importante ser emprendedor, esto es, tener creatividad, intuicion, liderazgo y aprovechar
al maximo la informacion que se tiene hasta este momento,

La determinacion de los asuntos prioritarios para los proximos tres afios depende de quien conduzcael gjercicio
de planeacion estratégica. Por esto deben concentrarse en las exigencias para que la organizacion sobreviva y en
la necesidad de desarrollar nuevas actividades v/o mejorar la realizacion de las actuales.

Se recomienda que no se desarrollen acciones para el fituro de manera solitaria. Trabaje en equipo con sus
colaboradores mds cercanos y asegirese de contemplar a su organizaciéon como un todo unitario, no como un
conglomerado de secclones, dreas y/o departamentos.

Asuntos de importancia en los proximos tres aiios

Es necesario distinguir entre los asuntos principales y los secundarios o de detalle. Los asuntos principales
son un factor determinante de la trayectoria que seguird la organizacion a largo plazo. Para identificarlos debe
preguntarse: ;Qué asuntos (oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades) seran de crucial importancia para
la organizacion en los proxtmos tres afios?

Trabaje con sus directivos para contestarla. Si intenta realizar este trabajo por si mismo descubrira que ésta
seleccion puede estar influenciada por sus ideas preconcebidas. También descubrira que tienie un conocimiento
menor de algunas actividades especificas de la organizacion, que los responsables de cada area. Por otra parte,
sus directivos tendran que ejecutar el nuevo plan y su participacion en esta tarea serd muy conveniente y
deseable. Para esto realice las siguientes actividades.

1. Pida a cada directivo que seleccione los asuntos (maximo diez) que piensa que son mas importantes. Debe
haber al menos uno por cada area. Los asuntos positivos (oportunidades) son prioritarios.

2. Redna todos los asuntos en una lista.

* Bontje, Johan C. B.(1994) Planificar la empresa. Barcelona: Editorial CISS (sintesis elaborada por
Rosalia Cuevas Fournier).
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3, Decidan juntos que asuntos son los mas importantes por considerar en el conjunto total de los planes. Se
recomienda no utilizar mas de diez oportunidades o fortalezas v seis amenazas o debilidades. Presten
especial atencion a los asuntos que podrian conducir a un cambio en la forma que gestionan la organizacion
vy diferencien claramente entre aquellos asuntos que necesiten ser reconducidos claramente y los que
preferirian analizar.

Utilice la siguiente tabla para resumir los asuntos mas importantes:

RESUMEN DE LOS ASUNTOS MAS IMPORTANTES

Areadela Oportunidades Fortalezas Amenazas Debilidades
organizacion

MERCADO
RECURSOS
FINANCIEROS
SERVICIOS
PERSONAL

ENTORNO

Continuar en la situacién actual
Una organizacién tiene que elegir entre dos posibilidades:

1. Continuar su funcionamiento, sin cambiar €l método. Esto significa seguir otorgando los mismo servicios
a la poblacidn que tiene derecho, con €l mismo esquema organizacional utilizado hasta ahora.

2. Desarrollar un nuevo método para gestionar la organizacion. Significa cambios drasticos en la organizacion
v en la imagen que proyectan los servicios proporcionados.

En el primer caso, se recomienda analizar las posibles consecuencias de continuar sin hacer cambios. Para
conseguir esto necesita elaborar una previsiéon (cualitativa v cuantitativa) a tres afos. Este conocimiento es
conveniente para poder determinar si los cambios son indispensables. Los resultados de estas previsiones deben
discutirse entre los directivos de la organizacién, incluso con terceras personas que pueden no estar comprometidos
con la organizacion, como son asesores v auditores.

Previsién cualitativa a tres afios
La prevision cualitativa se ocupa de profundizar en lo que ocurrira en cada area en los proximos tres afios.

Anote su impresién general relativa a cada érea de la organizacidn 1) tal como existe y funciona hoy en dia y
2) tal como estara dentro de tres afios si no hay cambios importantes en la forma de gestionar la organizacion.
Cuando examine estos asuntos, involucre a varias personas y una de las formas de conseguirlo es gue cada
directivo resuelva individualmente el siguiente ejercicio v se decida después por consenso. Si las opiniones son
muy distintas en varios asuntos, comprueben que son discutidas v puestas de acuerdo. Para elaborar planes
significativos es muy importante, para los que toman las decisiones, ponerse de acuerdo en lo que la organizacion
estd bien actualmente, en como esta gestionando v en las consecuencias si s¢ continda con el sistema actual.




PERSPECTIVA CUALITATIVA A TRES ANQS STL.A ORGANIZACION CONTINUA EN LA
SITUACION ACTUAL

Impresién general sin cambios importantes en la
gestion Explicaciones
Situacion actual Situacion a tres afios

D|IITI[N[S|F|IDJ|I|N|S]|F

D-débil, I-insuficiente, N-normal, S-suficiente, F-fuerte

CONCLUSIONES:

Perspectiva cuantitativa para los préximos tres afios

La perspectiva cuantitativa a tres afios estima los resultados financieros s continia la forma actual de gestionar
la organizacion. Para elaborar un plan cuantitativo necesita encontrar estimaciones razonables, no datos exactos,
dado que la importancia se basa en la inclinacion y la tendencia de los datos. Los resultados financieros se hallan
mediante estimaciones de los servicios y sus costos.

El volumen de servicios actuales y su comportamiento a lo largo de un periodo pueden servir para hacer la

proyecciédn a tres anos. Los costos pueden estimarse considerando la evolucion de los costos fijos y de los costos
variables.

Esta seccion podria llevarle a realizar largos y complicado calculos.No permita que eso le pase. Lo
importante es conocer de la organizacion su trayectoria y la velocidad con la que la seguira. Por lo
tanto necesita expresar sus previsiones en miles (pesos, dolares, quetzales, cruzeiros, etc.)

Silo creen necesario, pueden desarrollar un escenario optimista y otro pesimista.
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PERSPECTIVA CUANTITATIVA A TRES ANOS SI LA ORGANIZACION CONTINUA EN LA
SITUACION ACTUAL

Afio y grupo de servicios (depende del tipo de
organizacion)

Analisis cuantitativo de diferentes renglones:
volumen, costo unitario, nimero de trabajadores,
etc.

CONCLUSIONES:
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Nuevas alternativas posibles

Cada organizacion, institucion o centro de trabajo puede desarrollarse siguiendo varios caminos. En el caso
de empresas productoras, las alternativas que seguiran para desarrollarse vienen determinadas por la eleccion de:

Productos (o servicios) que fabrican o compran.
Mercados a los cuales suministran estos productos y/o serviclos.

Utilizando la matriz producto/mercado podemos distinguir las alternativas principales para el crecimiento de

la empresa.

ALTERNATIVAS PRINCIPALES PARA EL CRECIMIENTO DE LA EMPRESA

Productos

Mercados

Mercados actuales Nuevos Mercados

Productos actuales

Penetracion del mercado Desarrollo del mercado

Nuevos productos

Desarrollo de productos Diversificacion

Penetracion del mercado:

Desarrollo del mercado:

Desarrolio de productos:

Diversificacion:

Mejorar lo que ya esta haciendo, vender mas productos a los mismos mercados.
Prestar atencion a:

+  Cubrir mejor ¢l mercado.

* Desarrollar mas y mejor conocimiento del mercado.

« Segmentar mejor los grupos de clientes.

« Rebajar los costos de produccidn.

Descubrir nuevos mercados para los productos actuales. Presten atencion a:

+ Aprender sobre otros mercados. .

+ Realizar pruebas a nivel regional para luego hacerlas a nivel nacional.

+ Aumentar sus visitas comerciales para conseguir clientes en los nuevos
mercados.

Nuevos productos para su mercado actual. Presten atencién a:

+ Demanda para nuevos productos.

« Desarrollar mas modelos del mismo producto o mas productos.
« Dirigir la investigacion de mercados hacia los clientes actuales.

Vender nuevos productos en nuevos mercados. Recuerde que:

« Los nuevos mercados y los nuevos productos con frecuencia se desarrollan
simultaneamente,

+ El éxito a menudo es inesperado e imprevisto.

» Los riesgos aumentan mucho.

» Las consecuencias para la empresa suelen ser importantes.
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Ademas, necesita pensar y planear la disminucion o supresion de algunas combinaciones producto/mercado.
Esto tendra que hacerse por etapas, y los clientes o mercados mas atractivos continuaran siendo abastecidos
hasta que, finalmente, esta combinacién producto/mercado sea obsoleta.

Cuando examine las combinaciones producto/mercado actuales, indique si estan en una fase de crecimiento,
estabilizacion o disminucién. También tiene que explicar, especialmente si aprecia que una determinada combinacion
producto/mercado esta creciendo, cdmo planea averiguar ese desarrollo continuara.

Piense de esta forma: Hagan lo que hacen ahora, pero den las razones de lo que estd pasando, de
manera que entiendan por qué esta pasando, de la forma que esta pasando. jIntenten mejorar!

Ya sea que las estrategias escogidas sean de mantenimiento, desarrolio o diversificacion es necesario que
piense y ponga por escrito todas las ideas para los nuevos productos/servicios o los nuevos mercados o combinacion

de ambos.

Para obtener nuevas ideas sobre productos/servicios vuelva a:

Alternativas principales para el crecimiento de la empresa.

Otras ideas actuales, pero, 2 menudo no discutidas que pudiera haber en su institucién. Podrian obtener
respuestas poniendo en circulacion un memorandum que pida ideas para desarrollar nuevos productos/
mercados. En ¢l caso de las instituciones de seguridad social prestadoras de servicios, la peticion puede
orientarse a la simplificacién de tramites, mejorar la atencidn a los clientes-pacientes, disminucion de

costos, etc.

La combinacién de 1as oportunidades y fortalezas de la organizacion (Ver el siguiente ejemplo).

Oportumdades
Fortalezas

1. Aumento del uso de productos
de acero inoxidable en
hospitales.

1. Menos competencia por
causa de las quicbras.

3. Etc.

. Muchos conocimientos sobre
produccién de acero inoxidable.

Idea: Sondear a todos los
productores de equipos para
hospitales.

Idea: Comenzar a informar a
los hospitales sobre la ventaja
de los productos de acero
inoxidable.

2. Exceso de dinero que podria

utilizarse para investigacion y
desarrollo.

Idea: Desarrollar productos para
hospitales.

Idea: Adquirir una empresa
especializada en la produccion
de acero inoxidable.

3. Etc.

Apunte tantas ideas como le vengan a la cabeza. Cuando esté considerando las posibilidades, piense
en grande. Ademas no rechace ninguna idea dificil de alcanzar ni tome decisiones negativas de

repente, tales como "jImposible, {Es una locural”

Retinanse con otros directivos para discutir nuevas ideas. Ese proceso dara lugar a otras nuevas

ideas.




Las ideas para nuevos productos o mercados pueden dividirse en dos segmentos:

Enfase de investigacién: Organicen el grupo que desarrollara la idea -por ejemplo, por medio de investigacion
de mercado interna y externa- estableciendo un comité de investigacion, o por conversaciones con los clientes, las
organizaciones sectoriales y por otros sistemas.

En fase de puesta en marcha: Discutan como pondran en practica la nueva idea -por gjemplo, empezar a
vender exclusivamente a través de distribuidores; crear una nueva empresa; vender a través de una pocas sucursales;
intentar desarrollar un nuevo producto conjuntamente con una universidad; comenzar la comercializacion del
nuevo producto con una gran campafia de publicidad centrada en los minoristas, etc.

Después que se tengan las ideas sobre productos/servicios y mercados, es muy importante contemplar posibles
actividades en las areas de finanzas, servicios, personal y el entorno. Posiblemente, descubririn Areas que
necesitan cambiarse durante éste analisis. -

Preste mucha atencion a los pensamientos e ideas distintos de los puestos en practica actualmente.
Sea creativo.

En la seleccion de estrategias trabaje en equipo.

IDEAS PARA CAMBIOS EN LAS AREAS DE LA EMPRESA

: ) : N
Areas de la empresa Ideas relativas a cambios en la forma en que gestionamos nuestra
empresa:

MERCADO
FINANZAS
SERVICIOS
PERSONAL
ENTORNO

Planificar

Recuerde que lo que es posible fue identificado como las oportunidades, sus fortalezas y la nuevas ideas. Y lo
que ticne que pasar estd representado por las amenazas, debilidades y la necesidad de adaptarse rapidamente a
las condiciones cambiantes,

Cuando haga el plan de la organizacion, institucién o centro de trabajo necesita emplear toda la informacion
ha obtenido hasta ahora. Planificar significa establecer prioridades, ya que no podremos resolver todos los problemas

al mismo tiempo, ni utilizar todos los recursos.

Cuando necesite escoger entre mas de una posibilidad, considere lo siguiente:
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MOTIVACION: Ustedes v sus colegas deben estar motivados para trabajar en estas actividades.
En caso contrario, descubriran que es muy dificil llevarlas a cabo.

BENEFICIOS: Los beneficios en las instituciones de seguridad social estan representados por ¢l
incremento en la cobertura y la busqueda del equilibrio financiero.

FILOSOFiA: Las nuevas actividades deben adaptarse a la forma de gestionar actual. Esto no
quiere decir que dicha forma no pueda o no deba cambiarse a largo plazo, pero
es mejor para la organizacion no anticiparse demasiado rapidamente.

FACTIBILIDAD: Necesita una expectativa realista de que las nuevas actividades pueden llevarse
a cabo. Esto dependera, en gran parte, del grado con que se adapten a:
+ La forma de gestionar actual.
+» Los conocimientos y Ia habilidad disponibles.
» Los recursos financieros disponibles.
+ La estructura organica.

Es importante tener presente, que las nuevas actividades no deberan ser
excesivamente arriesgadas.

Decida alternativas que quieren seguir para crecer. No intente todo al mismo tiempo. Preste atencion
a los principales objetivos de la organizacion. No pierda de vista la mision.

Si su nueva filosofia de la orzanizacion difiere mucho de la forma en que la gestionan en la actualidad,
tomese tiempo para ponerlo por escrito y establecer la estrategia para el cambio.

Emplee el tiempo suficiente para determinar las consecuencias de los cambios de la filosofia de la empresa en
lo que se refiere a cada area de la misma. Asegurese de que todos los trabajadores y directivos comprenden la
influencia que estos cambios tienen (o tendran) en cada area de la empresa.

Finalmente, tienen que calcular las consecuencias financieras de sus plancs. Esto significa tanto una vigilancia
mas precisa de las ventas o de los ingresos v de los costos; como una decision sobre ¢l sistema de financiamiento,
que quieren utilizar para realizar sus planes.

El plan financiero le proporcicnara;

1. La informacidn acerca de los resultados financieros de las nuevas politicas propuesta. Silos resultados fueran
insuficientes, necesitaria rehacer el plan. Para medir los resultados por obtener, determine si obtendran una
rentabilidad razonable de la inversion, considerando la recuperacion de gastos, y si estan en condiciones de
financiar sus planes por medio de fondos propios o necesitan financiamiento externo.

2. La informacicén acerca de los procedimientos que usara para financiar sus planes. A este propésito debera
contar con una idea muy clara de las necesidades financieras y de la forma en que se proponen obtener ese
dinero.

~ 3. El conocimiento de la cifra de ingresos y beneficios que quieren obtener en los proximos tres afios. Esto les

proporciona un sistema para medir lo realizado con respecto al plan.

Las expectativas financieras deberian utilizarse como guia para elaborar los presupuestos de los departamentos.
La informacion minima recomendable es el calculo de cifras para el primer afio v pueden ser solamente estimaciones
(tendencias de necesidades financieras).




Programas para cada drea

Una vez que se han seleccionado las estrategias es necesario describir las acciones que se emprenderan en
cada area de la organizacion para ilevarlas a cabo.

Concéntrese en los puntos que seran diferentes en ¢l futuro.

Concéntrese en las dreas que seran decisivas para determinar el éxito de su organizacion, institucion
o centro de trabajo en el futuro.

Establezca los objetivos de tal forma que puedan medir su consecucion. No diga "aumento de calidad”,
digan "aumento de calidad para conseguir la gran calidad del competidor A". No diga "disminuir las
reclamaciones”, diga "disminuir las reclamaciones en un 25%".

Programa de accién
Este programa mostrara:
Las actividades necesarias para cumplir con la estrategia planteada v su objetivo.
Los responsables. Es decir quién es responsable de ilevar a cabo las acciones.
Los costos adicionales. Son los gastos que se admiten para realizar la accion (presupuesto).

Las fechas de inicio y terminacion. Muestre en que mes inicia la actividad v cuando esta previsto terminaria.
También indique la duracién de cada actividad.

Para cumplir con esta formalidad se recomienda la utilizacion de las formas institucionales, que seguramente
existen en su organizacion o centro de trabajo. En el caso de que no cuenten con éstas, su profesor-tutor v los
coordinadores del curso estaremos en la mejor disposicion de proporcionarselas.

Ejecucion del plan

Verificar que los planes progresan, es un trabajo del propio plan y debe controlarse antes, durante y después
que los planes sean ejecutados. La planificacion solo tendrd éxito si supervisan concienzudamente el progreso
desde el comienzo hasta el final. Asi, sabran inmediatamente cudndo y por que fallan los programas y estaran ¢n
situacién de resolver el problema o de cambiar su marcha.

Antes de comenzar la ejecucion del programa

Para lograr los propositos del programa, éstos establecen claramente quién, qué v cuando debe realizarse cada
actrvidad; por lo tanto puede ser necesario cambiar (temporalmente) ia estructura drganica. Por ejemplo:

Podrian querer dar autoridad especial a algun directivo.

La informacion adecuada debe estar a disposicidn de aquellos responsables de realizar las actividades, incluso
si esa informacion esta en otros departamentos.
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Los responsables deberian estar libres para trabajar en las actividades a tiempo completo, lo que significa que
deberian relevarios de otras responsabilidades.

1. Revise su estructura organica y reorganicela si es necesario.

2. Algunas veces, puede comprenderla mejor analizando la estructura de sus competidores mas
importantes.

3. No delegue responsabilidades si no estan seguro de que sus colaboradores estan capacitados para
asumirias.

Durante la ejecucion del programa

Mientras estan ejecutandose las actividades planeadas, necesitan asegurarse de que el trabajo se esta haciendo
de acuerdo con el calendario establecido y dentro del presupuesto.

Periddicamente, determinen si se prevén problemas v, si es asi, como pueden evitarse o resolverse. No aprueben
precipitadamente un cambio en los planes si se presenta un obstaculo. Ademas, deben seguir la pista de ingresos
y gastos. Si hay desviaciones con respecto al plan y son muy importantes, tomen notas del hecho y analicen por
qué esta sucediendo esto y qué pueden hacer a corto plazo para que las cosas vuelvan a su cauce.

Después de terminado el programa

Una vez terminado el programa debe torar nota de las desviaciones con respecto al programa v analizarlas.

Analice concienzudamente por qué una accion se desvia con respecto al programa. Una investigacion
cuidadosa puede ayudarle a comprender mejor, por qué sucedid. Las causas pueden eliminarse
cuando planifique el siguiente afio.

Como organizarlo
Los responsables de ¢jecutar un programa tienen que estar completamente comprometidos con su progreso.
Sus colaboradores de primera linea son los que poseen informacion mas detallada v les gustara ocupar posiciones

de liderazgo; seguramente sus actitudes v métodos de trabajo reflejaran la confianza que usted depositd en ellos.

Lo mejor es realizar una serie de reuniones con todos los comprometidos a controlar el progreso del programa
y encontrar con ellos la forma de resolver las desviaciones al mismo.

Informe final

Al mismo tiempo que se dan por concluidos los programas elaborados, es recomendable la redaccion del
informe final.




El informe deberd mostrar los beneficios obtenidos al realizar la estrategia seleccionada.

Su importancia se centra en la posibilidad de utilizar [as mismas estrategias si fueron exitosas o de
rechazarlas, en el caso de que no se hayan logrado los objetivos planteados.

También debe incluirse el gasto realizado y resaltar el aprendizaje en el proceso estratégico.

Al concluir este tema usted debera realizar la quinta actividad de evaluacion, sefialada al final de este capitulo.
En este momento usted ya cuenta con los elementos tedricos-metodologicos para realizar con su equipo de trabajo,
el ejercicio completo de planeacién estratégica. Es probable que en la integracion del documento requiera la
asesoria de su profesor-tutor, no dude en consultarlo.

Los gjercicios realizados al finalizar los temas anteriores, seran la base para integrar su trabajo final.
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Drucker, Peter, (1993) «Planeamiento estratégicon en La gerencia. Tareas, responsabilidades y practicas, Buenos
Aires: El Ateneo.

2 ewmw I El futuro no se realizard simplemente porque uno lo desee con mucha

firmeza, requiere decisién inmediata, ya que impone riesgos al instante. Necesita accion
enseguida, también exige distribucion de recursos, sobre todo de recursos humanos y
trabajo, v todo eso debe hacerse sin demora.

Asi es que la administracion no tiene mas remedio que anticipar el futuro, tratar de
plasmarlo, v equilibrar las metas a corto v largo plazo.

Por lo tanto, es indispensable que los grandes gerentes posean la aptitud necesaria para
adoptar sistematicamente decisiones que posean un prolongado sentido de futuro. Por
lo que es necesario integrar como una herramienta de trabajo muy importante, el
planeamiento estratégico claro y objetivo, por lo cual, esta lectura hace un analisis
detallado de lo que es y fo que no es ¢l planeamiento estratégico.

148




Lectura 6

Planeamcients estnalegico:
la aplitud empresarial *

Elascenso del planeamiento a largo plazo —Alcances temporales del planeamiento — Decision estratégica
mas que planeamiento a largo plazo — Lo que el planeamiento estratégico no es — No es una bolsa de trucos
— No es prondstico — La importancia del hecho original — FEi cardcter de futuro de las decisiones actuales
— El planeamiento es asumir riesgos intencionales — Qué es el planeamiento estratégico — Eliminacion del
pasado — ;Qué cosas nuevas debemos hacer y cudndo las haremos? — Todo se convierte en trabajo —
Asignaciones de personas, la prueba de planeamiento — La necesidad de medicion y retroaccion.

Estos ultimos veinte afios se ha observado un tremendo ascenso del planeamiento a largo plazo. La idea
misma era practicamente desconocida hace pocas décadas. Ahora son pocas las grandes empresas (por lo menos
en Estados Unidos y Japdn) que no cuenten con un personal de planeamiento a largo plazo vy con detallados
planes de gran alcance.

Es cierto que practicamente todas las decisiones administrativas basicas son decisiones de gran alcance (en
estos tiempos diez afios es un lapso relativamente reducido). Sea que se refiera a 1a investigacion o a la construccién
de una nueva planta, al disefio de una nueva organizacion comercial o un producto distinto, todas las decisiones
gerenciales importantes insumen anos antes de alcanzar verdadera efectividad. Y es necesario que sean productivas
durante afios para pagar la inversién en hombres y dinero. Por lo tanto, es indispensable que los gerentes posean
la aptitud neccsaria para adoptar sistematicamente decisiones que posean un prolongado sentido de futuro.

La administracién no tiene mds remedio que anticipar el futuro, tratar de plasmarlo, y equilibrar las metas a
corto y a largo plazo. No estd al alcance de la humanidad hacer bien nada de todo esto. Pero como carece de guia
divina, la administracion debe tratar de que no se ignoren o descuiden estas dificiles responsabilidades, y de que
se las atienda tan eficazimente como sea humanamente posible.

El futuro no se realizara simplemente porque uno no lo desee con mucha firmeza. Requiere decision inmediata.
Impone riesgos al instante. Necesita accion en seguida. También exige distribucién de recursos y, sobre todo de
recursos humanos, y trabajo, y todo eso debe hacerse sin demora.

La idea del planeamiento a largo plazo — vy gran parte de su realidad — descansa en una serie de malentendidos.
El presente y el corto plazo inmediato requieren decisiones estratégicas tanto como el largo plazo. Este se crea
principalmente mediante decisiones de corto plazo. A menos que el largo plazo esté incluido y s¢ base en los
planes y decisiones de corto alcance, aun el mas complicado plan de gran alcance sera un ¢jercicio de futilidad.

* Drucker, Peter, (1995) «Planeamiento estratégico» en La gerencia. Tareas. responsabilidades y practicas,
Buenos Aires: El Ateneo.
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E inversamente, a menos que los planes de corto plazo —es decir, las decisiones adoptadas aqui y ahora — se
integren en un plan unificado de accion, seran un conjunto de recursos practicos, conjeturas v orientaciones
eITONneas.

El corto plazo v el largo plazo no estan determinados por un lapso dado. Una decisién no ¢s de corto plazo
porque su gjecucion insuma sélo unos pocos meses. Lo que importa es ef periodo de tiempo en que es efectiva.
Una decisién no es de largo plazo porque a principios de la década de 1970 decidimos aplicarla en 1985; eso no
es una decisién sino un entretenimiento ocioso. Tiene tanta realidad como el deseo del nifio de ocho afios de ser
bombero cuando alcance la edad adulta.

La idea que informa el planeamiento a largo plazo es que la pregunta *“; Qué deberia hacer nuestra empresa?
“puede v debe resolverse y decidirse por si misma, al margen de lo que se piensa respecto del caracter actual y
futuro de la empresa. Hay cierta logica en todo esto. En el planeamiento estratégico es necesario partir
independientemente de las tres pregunias. ;Oué es la empresa? ;Qué serd? ;Qué deberia ser? Tenemos aqui
enfoques conceptuales que estan y deben estar separados. Con respecto ala pregunta “Qué deberia ser laempresa?”
el primer supuesto ¢s inevitablemente que ha de asumir una fisonomia distinta. El plancamiento a largo plazo
debe impedir que los gerentes prolonguen sin discernimiento hacia el firturo las tendencias actuales, y supongan
que los productos, los servicios, los mercados y las tecnologias actuales serén iguales posteriormente, v, sobre
todo, debe impedir que consagren sus recursos y energias a la defensa del pasado.

Es necesario integrar el planeamiento de lo que es la empresa, de lo que serd y de lo que deberia ser. Qué son
el corto v el largo plazo se decide luego de acuerdo con el alcance temporal y el caracter de futuro de la deciston.
Todo lo que se “planea” se convierte en trabajo y compromiso mmediatos.

La aptitud que necesitamos no es planeamiento a largo plazo. Es decision estratégica, o quizds planeamiento
estratégico.

General Electric denomina a este trabajo ““plancamiento empresario estratégico”. El objetivo final de la actividad
es identificar las empresas, las tecnologias y los mercados nuevos y diferentes que la firma debe tratar de creara
largo plazo. Pero el trabajo se deduce de la pregunta: “;Cual es nuestra actividad actual? “Ciertamente, lo
inferimos de fas preguntas: ““;Qué actividades actuales debemos abandonar? ;Cudles deben pasar a segundo
plano? ;Cuales debemos impulsar, con el aporte de nuevos recursos?”

Todo esto puede parecer un juego semantico. . . v hasta cierto punto lo es. Pero [a semantica confusa ha
conducido a la confusién mental. Ha tendido a paralizar la decisién estratégica mas que a movilizarla. Es responsable
de la incapacidad que han demostrado hasta ahora muchas grandes empresas para obtener resultados de sus
complicados esfuerzos de planeamiento.

Qué no es el planeamiento estratégico
Es importante que el gerente sepa lo que ¢l plancamiento estratégico #o es:

1. No es una bolsa de trucos, un manojo de técnicas. Es el pensamiento analitico y el compromiso de los
recursos con la accion.

En el proceso pueden usarse muchas técnicas, pero también es posible que no necesitemos ninguna. El planeamiento
estratégico puede requerir una computadora, pero las preguntas mas importantes — por ¢jemplo, las que se
refieren al caracter actual o futuro de la empresa — no pueden cuantificarse y programarse para la computadora.
La construccion de modelos o la simulacién pueden ser utiles, pero no son planeamiento estratégico; son
instrumentos para fines especificos v pueden o no ser aplicables en un caso dado. (Véase el capitulo 40, “El
administrador y las ciencias de 1a admimstracion™.)




La cuantificacion no es planeamiento. En realidad, uno usa métodos logicos nigurosos en la medida de lo
posible, aunque solo sea para tener la certeza de que no se engafia a si mismo. Pero algunas de las cuestiones
mas importantes del planeamiento estratégico pueden formularse solo en términos como “mas grande” o “mas
pequenio”, “antes” ¢ “después”. Aunque tienen caracter cuantitativo, no es facil manipular estos términos con
técnicas cuantitativas. Y en algunas areas igualmente importantes — por ejemplo, las que se refieren a la
atmosfera politica, las responsabilidades sociales o los recursos humanos (incluso los gerenciales) — no
admiten ningn tipo de cuantificacién. Puede manipularselas sélo como restricciones o parametros, pero no
como factores de la propia ecuacion.

El planeamiento estratégico no es la “aplicacion de métodos cientificos a la decisién empresana” (como lo
define un conocido texto conexo con el tema). Es la aplicacion del pensamiento, el analisis, la imaginacion y
el juicio. Es responsabilidad mas que técnica.

. El planeamiento estratégico no es pronostico. No implica predeterminar el futuro. Cualquier intento en ese
sentido es absurdo; el futuro es imprevisible. Silo intentamos, solo conseguiremos desacreditar lo que hacemos.

Sialguien todavia padece la ilusion de que el hombre es capaz de pronosticar mas alla de un lapso muy breve,
que repase los titulares del diario de la vispera y se pregunte cuales habia podido predscir hace una década.
Por gjemplo, en 1960, hacia el final del gobierno de Eisenhower, ;habria pronosticado el crecimiento casi
explosivo de la clase media negra en Estados Unidos, clase que hacia 1970 habia elevado a las dos terceras
partes de las familias de color por encima de la linea de pobreza, v habia suministrado a la familia negra
nortsamericana un ingreso promedio muy superior al ingreso familiar medio de la prospera Gran Bretafia?

¢ Podria haber pronosticado hace diez afios que el progreso econdmico sin precedentes del negro norteamericano
— el avance econdémico mas veloz y masivo de cualquier clase o grupo étnico en la historia norteamericana —
en definitiva determinaria que el problema racial se agudizara, y atraeria nuestra atencion hacia la situacién
desesperada de los restantes negros pobres vy hacia la discriminacion aplicada a los negros que habian conseguido
progresar? ; Alguien podria haber anticipado el cronico déficit del balance de pagos de Estados Unidos en la
década de 1960 y la crisis financiera mundial de 19717 ;Podria haber predicho que Gran Bretafia se mantendria
fuera del Mercado Comin hasta 19737 ; Podria haber pronosticado el mercado del euroddlar, utilizado por el
mversor europeo para financiar la expansion en Europa de las empresas de origen norteamericano? Podria
haber pronosticado el ascenso de la campaiia de defensa del consumidor? ;O el desarrollo de las empresas
multinacionales?

Debemos partir de la premisa de que el prondstico no es una actividad humana respetable ni meritoria mas alla
de un periodo sumamente breve. El planeamiento estratégico es necesario precisamente porque no podemos
pronosticar.

Otra razén mas imperativa en virtud de la cual ¢l pronostico no es un planeamiento estratégico es que el
prondstico intenta hallar el curso mas probable de los hechos, o en el mejor de los casos una gama de
probabilidades. Pero el problema empresarial es el hecho original que modificara las posibilidades; el universo
empresarial no tiene caracter fisico v por lo contrario es un universo social. Ciertamente, la contribucién
fundamental del empresario, 1a tinica recompensada con una ganancia, es promover ¢l hecho o la innovacion
original que modifica la situacion economica, social © politica.

Es lo que hizo la Corporacion Xerox en la década de 1950, cuando desarrollé v comercializé las maquinas
fotocopiadoras. Es también lo que hicieron los empresarios que producian casas rodantes en 1960, cuando el
remolque se¢ convirtié en un hogar nuevo, permanente e inmoévil y acapard practicamente todo el mercado
norteamericano de viviendas de bajo costo. El acontecimiento tinico constituido por el libro Silent Spring de
Rachel Carlson, en la década de 1950, modifico la actitud de una civilizacién entera hacia el medio que la
envuelve. En la escena social y politica, €s lo que hicieron los jefes del movimiento por los derechos civiles
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durante la década de 1960, y posiblemente lo que estaban haciendo los dirigentes del movimiento por los
derechos femeninos al principio de la década de 1970.

Como ¢l empresario modifica las probabilidades que son la base de las predicciones, el prondstico no sirve a
los propésitos de los proyectistas que procuran orientar sus organizaciones hacia el futuro. Ciertamente, tiene
escasa utilidad para quienes pretenden innovar y modificar ¢l modo de trabajo y de vida de la gente.

Por consiguiente ¢l pronéstico no es una base adecuada ni siquiera en relacién con un comportamiento puramente
adaptable, y mucho menos si se trata de decisiones empresariales de planeamiento estratégico.

3. El planeamiento estratégico no se refiere a decisiones futuras. Se ocupa del cardeter futuro de las decisiones
actuales. Las decisiones existen s6lo en el presente. El problema afrontado por el responsable de la decision
estratégica no es lo que su organizacion debe hacer mafiana. Es mas bien saber qué debemos hacer hoy con el
fin de estar prontos para un futuro incierto. El problema afrontado por el responsable de la decision estratégica
no es lo que su organizacion debe bacer mafiana. Es mas bien saber qué debemos hacer hoy con el fin de estar
prontos para un futuro incierto. El problema no es lo que ocurrira en el futuro. Es dar con ¢l cardcter de futuro
que debemos incorporar a nuestro pensamiento y accion actuales, conocer qué periodo de tiempo debemos
contemplar y como usar esta informacién para adoptar ahora una decisidn racional.

La decisién es una maquina del tiempo que sincroniza en ¢l presente un elevado niimero de periodos de tiempo
divergentes. Es algo que apenas estamos aprendiendo ahora. Nuestro enfoque todavia tiende hacia la elaboracion
de planes para algo que decidiremos hacer en el futuro, una actividad que puede ser entretenida pero carece de
utilidad. Podemos adoptar decisiones Unicamente en ¢l presente, y sin embargo no podemos adoptar decisiones
s6lo para ¢l presente; la decision mas practica y oportunista —sin hablar de la decision de no resolver nada—
puede comprometernos durante mucho tiempo, o incluso permanente ¢ irrevocablemente.

4. Elplanteamiento estratégico no es un intento de eliminar el riesgo. No es siquicra un intento de minimizarlo.
Dicha tentativa puede conducir sélo a riesgos irracionales e ilimitados, y al desastre seguro.

Por definicion, la actividad econdmica compromete recursos actuales con el futuro, es decir, con expectativas
sumamente inciertas. Asumir riesgos €s la esencia de la actividad econémica. Uno de los teoremas econdmicos
mas rigurosos (al Lev de Bochm-Bawerk) prueba que los actuales medios de produccion suministraran mayor
rendimiento econdmico sélo a través de una mas acentuada incertidumbre; es decir, 51 afrontames mayores
FICSEOS.

Si bien es inutil tratar de eliminar el riesgo, v discutible el intento de minimizarlo, es esencial que los riesgos
afrontados scan los que correspondan. El resultado final del plancamiento estratégico eficaz debe ser la capacidad
de afrontar un riesgo mas acentuado, pues éste es el unico modo de mejorar el desempefio empresarial. Sin
embargo, para acrecentar esta capacidad debemos comprender qué riesgos asumimos. Debemos ser capaces
de elegir racionalmente entre distintos cursos riesgosos de accién, en lugar de zambullirnos en la incertidumbre
sobre la base de la conjetura, los rumores o la experiencia, por muy meticulosamente que los cuantifiquemos.

Queé es el planeamiento estratégico

Ahora podemos tratar de definir qué es el planeamiento estratégico. Es ¢l proceso continuo que consiste en
adoptar ahora decisiones (asuncion de riesgos) empresariales sistematicamente v con el mayor conocimiento
posible de su caracter de futuro; en organizar sistematicamente los esfierzos nccesarios para gjecutar estas

decisiones, y en medir los resultados de estas decisiones comparandolos con las expectativas mediante la refroaccion
sistemdtica organizada.




En si mismo, el planeamiento, a largo o a corto plazo, no es nada nuevo. Es e] desempefio organizado de una
antigua tarea. Pero hemos aprendido que rara vez se ejecutara la tarea si no se la organiza. Sobre todo, rara vez
se convertird en realizacién si no se la gjecuta intencionadamente.

Eliminaciéon det pasado

El plancamiento comienza con los objetivos de la empresa. En cada area de objetivos, es necesario formularse
la pregunta: *“;Qué debemos hacer ahora para realizar mafiana nuestros objetivos?” En primer lugar, realizar el
futuro implica siempre desechar el pasado. La mayoria de los planes se ocupa unicamente de las cosas nuevas y
complementarias que deben ejecutarse; productos nuevos, procesos y mercados nuevos, entre otras. Pero la clave
para hacer algo marfiana es desembarazarse de lo que ya no es productivo, de lo que ha envejecido, de lo obsoleto.

El primer paso del planeamiento consiste en preguntar, por referencia a cualquier actividad, cualquier producto,
cualquier proceso o mercado: “Si hoy no estuviéramos comprometidos con esto, ;lo intentariamos?” Si la respuesta
es negativa, corresponde extraer la consecuencia: ;Cémo podemos eliminarlo . . . y rapido?”

La eliminacion sistematica del pasado es un plan por derecho propio v adecuado en muchas empresas. Obligara
a pensar y a actuar. Dejara disponibles hombres y dinero para cosas nuevas. Creara la disposicion para actuar,

Inversamente, el plan que contempla sélo Ia ejecucién de cosas complementarias y nuevas sin atender a la
eliminacion de las antiguas y deterioradas probablemente no aportara resultados. Conservara la condicion de
plan y nunca se convertira en realidad; sin embargo, desembarazarse del pasado es la decision que nunca se
aborda en la mayoria de los planes de largo alcance de las empresas (y aiin mas del gobierno), lo cual constituye
quizas la principal razén de su inutilidad.

Qué cosas nuevas debemos hacer y cuando las haremos?

El paso siguiente del proceso de planeamiento consiste en preguntarse: ;Qué cosas nuevas y diferentes debemos
hacer y cuando las haremos?”

En fodos los planes hay areas en las que sdlo se necesita —o parece necesitarse— hacer més que lo que ya se
hace. Sin embargo, es prudente suponer que lo que ya hacemos nunca es adecuado en relacién con las necesidades
futuras.'! Pero “Qué necesitamos?” es apenas la mitad de la pregunta. Tiene la misma importancia inquirir
“Cuando lo necesitamos?”, porque de ese modo se determina el momento de comenzar a trabajar en las nuevas
tarcas.

Ciertamente, en todas las decisiones hay un “corto” plazo y un “largo™ plazo. El tiempo que transcurre entre
el compromiso con clerto curso de accion —por ¢jemplo, construir una planta siderirgica— y el momento mas
temprano en que es posible obtener resultados —es decir, obtener acero acabado— es el corto plazo de una
decision. Y los veinte o mas afios necesarios, en el mejor de los casos, para recuperar con interés compuesto el
dinero invertido en la planta siderurgica es el largo plazo. Este es el tiempo durante ¢l cual la decision inicial debe
mantener una razonable validez —en relacion con los mercados, el proceso, la tecnologia, 1a localizacién de la
fabrica-— si se quiere que originariamente hava sido la decision acertada.

Pero carece de sentido hablar de planes a corto y a largo plazo. Hay planes que conducen a la accion ahora v
son auténticos planes, verdaderas decisiones estratégicas. Y hay planes que se refieren a la accidn después; son
suefios o incluso pretextos para abstenerse de pensar, planear y hacer. La esencia del planeamiento es adoptar
decisiones actuales con conocimiento de su sentido de futuro. El sentido de futuro es 1o que determina el alcance
temporal, y no a la inversa.
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El sentido del futuro se sujeta a limitaciones. En las decisiones empresarias, el enunciado matematico mas
exacto es con frecuencia el de mi maestra de octavo grado. Las paralelas son dos lineas que no s¢ encuentran de
este lado del patio de la escuela. En las expectativas y las anticipaciones de una empresa, generalmente se aplica
la antigua regla de estadistica de acuerdo con 1a cual todo lo que excede los veinte afios es igual a lo infinito, y
como las expectativas superiores a veinte afios, a contar desde el momento actual, tienen normalmente un valor
actual de cero, debe asignarseles sélo un minimo de recursos y esfuerzos actuales.

Sin embargo, los resultados que requieren un prolongado periodo de gestacion seran posibles sélo si se inicia
bastante temprano la tarea. Por lo tanto, el planeamiento a largo plazo requiere ¢l conocimiento del sentido del
futuro: *;Qué debemos hacer hoy si queremos hallamos en determinado lugar en el futuro? ,Qué no podra
gjecutarse de ningiin modo si ahora no comprometemos recursos en ello?”

Repitamos una ilustracién utilizada con frecuencia: si sabemos que se necesitan noventa y nucve afios para
obtener en el Noroeste abetos Douglas de tamafio adecuado para la fabricacion de pulpa, la plantacion de retofios
hoy mismo es el unico modo de obtener una provision de pulpa de aqui a noventa y nueve afios. Es muy posible
que alguicn descubra una hormona acelerada del crecimiento, pero no podemos depender de eso si estamos en la
industria del papel. Es concebible —quizas sumamente probable— que utilicemos la madera principalmente
como fuente de recursos quimicos mucho antes de que estos arboles alcancen su madurez. El suministro de papel
de aqui a treinta afios puede depender de fuentes de celulosa menos preciosas y no tan estructuradas como un
arbol, que es el laboratorio mas avanzado del reino vegetal. Sin embargo, ello significa sencillamente que es
posible que los bosques empujen a sus propietarios hacia la industria quimica en algim momento dentro de los
proximos treinta afios, y que a estos propictarios les convenga aprender ahora un poco de quimica. Sin embargo,
si las fabricas de papel dependen del abeto Douglas, el planeamiento no puede limitarse a veinte afios, y en
cambio debe contemplar el periodo de noventa v nueve aiios.

En otras decisiones, incluso cinco afios serian un lapso absurdamente prolongado. Si nuestra empresa esta
adquiriendo mercaderia embargada y vendiéndola en remate, la venta de la proxima semana constituye un futuro
de largo plazo; y todo lo que esta mas alld carece de importancia para nosotros. Por lo tanto, la naturaleza de la
empresa v de la decisidon determina los alcances temporales del planeamiento.

Estos alcances temporales no son estaticos ni “dados”. La propia decision en relacion con el tiempo implica
asumir riesgos en el proceso de planeamiento. Es el principal determinante de la distribucion de recursos y
esfuerzos. Determina en gran parte los riesgos asumidos. No nos cansaremos de decir que postergar una decision
representa asumir un riesgo vy adoptar una decision con frecuencia irrevocable. La decision relacionada con el
tiempo es ¢l principal determinante del caracter y la naturaleza de la empresa.

En resumen: en el plancamiento estratégico es fundamental, primero, que se efectiie un frabajo sistematico ¢
intencional de realizacidn de objetivos; segundo, que el planeamiento parta de la eliminacion del pasado y que el
abandono se planee como parte del intento sistematico de alcanzar el futuro; tercero, que consideremos formas
nuevas v distintas de alcanzar objetivos, en lugar de creer que nos bastara hacer mas de los mismo, y finalmente,
que meditemos las dimensiones temporales y preguntemos cuando debemos comenzar a trabajar para obtener
resultados en el momento en que los necesitemos.

Todo se convierte en trabajo

El mejor plan es sé/o un plan —es decir, buenas intenciones— a menos que se convierta en trabajo. El rasgo
distintivo que caracteriza a un plan capaz de producir resultados es ¢l compromiso de personas fundamentales a
las que se encomienda trabajar en tareas especificas. La prueba de un plan es el hecho de que la administracion
realmente comprometa recursos con una accion que aportara resultados futuros. A menos que se adopte ese
compromiso, s6lo hay promesas y esperanzas, pero no un plan.




Debemos poner a prueba un plan preguntando a los gerentes: ““; A quiénes, entre los mejores elementos de su
personal, puso hoy a trabajar en esto?” El gerente que viene (como hace la mayoria) y dice: “Pero ahora no puedo
movilizar a mis mejores empleados. Tienen que terminar lo que estan haciendo ahora, y mafiana podré
encomendarles esa tarea” es un gerente que reconoce sencillamente que no tiene un plan. Pero también prueba
que lo necestta, porque el propdsito de un plan es precisamente mostrar dénde deben trabajar los recursos escasos,
y el mas escaso esta representado por el personal de alta calidad.

Eltrabajo implica no sélo que presuntamente alguien debe realizar la tarea, sino también que se lo llamara a
rendir cuentas, que hay un limite de tiempo y finalmente que se midan los resultados; es decir que hay retroaccion
originada en los resultados del trabajo y en ¢l propio proceso del planeamiento.

En el plancamiento estratégico la medicion plantea problemas muy reales, sobre todo de caracter conceptual.
Sinembargo, precisamente porque fo que medimos y ¢l modo de medirlo determinan o que se considera importante,
v de ese modo determinan no solo lo que nosotros vemos, sino lo que nosotros —y otros— hacemos, las medictones
tienen suprema importancia en €l proceso de planeamiento. Sobre todo, a menos que las expectativas s¢ incorporen
a la decisién de planeamiento de manera que podamos advertir muy pronto si se las satisface realmente o no —
incluyendo una comprension razonable de los aspectos que son desviaciones importantes tanto en la dimension
temporal como por la escala—, no podremos planear, No habra retroaccion, ni ningun tipo de autocontrol originado
en los acontecimientos v revertido sobre el proceso de plancamiento.

El gerente no puede decidir si desea adoptar decisiones que implican riesgo v que se proyectan largamente
hacia el futuro; las adopta en vista de la definicion de su papel. Todo o que esta a su alcance es decidir si desea
adoptarlas de manera responsable o irresponsable, con una posibilidad racional de efectividad y éxito, 0 como
parte de un juego de azar. Y tanto porque el proceso de decision es esencialmente racional, como porque la
efectividad de las decisiones empresariales depende de la comprension vy los esfuerzos voluntarios de otros, el
enfoque serd mas responsable y tendra més probabilidades de ser efectivo si es racional, esti organizado vy se
basa en ¢l conocimiento, no en la profecia. Sin embargo, ¢l resultado final no es conocimiento sino estrategia. Su
mefa es la accion ahora.

El planeamiento estratégico no reemplaza el juicio con hechos, no sustituye al gerente por la ciencia. Ni
siquiera disminuye la importancia y el papel de la capacidad, € coraje, la experiencia, la intuicién o incluso la
corazonada gerenciales, asi como Ia biologia cientifica y la medicina sistematica no han disminnido la importancia
de estas cualidades en cada médico. Por fo contrario, la organizacion sistemética de la tarea de planeamiento y el
sumimnistro de conocimiento a la misma fortalecen el criterio, ¢f liderazgo v la vision del gerente.

' NOTA: Acerca de esta cuestion, véase el brillante ensayo titulado “Business Planning as Business Opportunity™,
por Michael J. Jami, en Preparing Tomorrow s Business Leaders Today Compilado por Peter F. Drucker.
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Lectura 7

Pérez Gomez, Antonio (1999) Elementos basicos del plan, documento mimeografiado, México: CIESS.

2 eddincu I En esta lectura usted encontrard los elementos para el disefio de un plan

estratégico, basandose en una piramide que debe aplicar a su area de responsabilidad.
Es muy importante que aterrice estos conceptos, de lo contrario la vision sclamente
sera un suefio; la mejor combinacidn es la vision con accidn, porque solo asi se podra
llegar a donde se quiere.

El establecimiento de objetivos operativos ¥ metas en un programa de trabajo con
actividades para su logro permite al equipo de trabajo orientar sus esfuerzos sin pérdida
de tiempo. Seguramente le ha ocurrido que se reune con un grupo de amigos para
comer, pero ninguno penso en ¢} lugar v mientras viajan en el automovil cada uno hace
propuestas de diferentes lugares, pero los demas defienden su propuesta perdiendo
minutos que pudicron utilizar para comer. Lo mismo ocurre cuando pensamos o ne
tenemos claro a doénde queremos ir, perdemos tiempo que podriamos aprovechar.
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Lectura 7

Plaw de accion
géemmz‘w badicas *

Dificilmente se tienen planes de accion en algunas instituciones y cuando se tienen v se ha invertido tiempo,
dinero y esfuerzo en su elaboracion no se les da el seguimiento adecuado. Pero jpor qué ocurre esto? La respuesta
no es sencilla, ni la pretension es contestarla, porque distraeria nuestra atencion del proposito inicial, que es como
se hace un plan de accién y no por qué no se hace o por qué no se le da seguimiento. Lo que si vale la pena resaltar
es que si esto se da en las instituciones es porque nos ocutre en la vida personal. Piense en tres conocidos
cercanos a usted que hacen planes en su vida y se trazan objetivos a largo plazo, describiendo una vision y una
mision (es decir, donde quiere estar en determinado tiempo, cuales son sus razones para estar vivos, cuales son
las necesidades que satisfacen a sus clientes o usuarios como personas).

¢Encontré a las personas que cumplan con estos requisitos? dificil verdad, porque no plancamos de manera
formal. Realizamos nuestras actividades con propésitos basados en suefios, que podriamos llamar visiones, pero
que no son muy claros y no permiten la construccidn de escenarios futuros. Es por esto que a veces encontramos
que s¢ hacen muchas actividades, con muy buenas intenciones, pero que no nos llevan a ningiin lado. Estara de
acuerdo en que es muy importante planificar ¢l cambio, ser una parte activa y no una victima,

Si consideramos la planeacién estratégica como el proceso de guiar una institucion, de donde esta y donde
debera estar en el futuro, considerando que dicho futuro sera mas competitivo y complejo, nos exige partir de las
preguntas basicas, ; Donde estamos v qué somos ? esto es diagnostico, ya ha sido analizado en articulos anteriores,
y la otra pregunta es ; Adénde deseamos estar v qué deberemos ser? esto hace necesario un proceso de transformacion
de 1a institucion a través en un plan de accion bajo un plancamiento estratégico.

Imaginese un barco sin capitan, que los constructores lo lanzan a la mar. En unos dias sin un capitan que
marque el rumbo seguramente estara a la deriva, a merced de las condiciones climatoldgicas. Ahora imaginese
al mismo barco con un capitan que tiene en mente el puerto al que quiere legar (vision) y para qué quiere llegar
(mision). Seguramente se trazard una ruta, determinara cuando v cémo lo va a lograr. Es probable que sufra
desafios, retos y riesgos, algunos pensaran que son innecesanios y que este barco en puerto estaria mas seguro,
pero un barco no fue construido para estar anclado en un puerto, fue construido para navegar, para vivir riesgos,
e incluso naufragar, la misién del capitan es llevarlo a puerto seguro evitando al maximo los riesgos.

Sin duda, esto suena sencillo en teoria; pero en realidad, en la practica es complicado, porque influyen
multiples vanables que no siempre se pueden controlar porque no son solo internas, sino también externas;
recuerde al capitan del barco, que no toma en cuenta las condiciones climatoldgicas que prevaleceran enlos dias
en que se realizara el viaje. Seguramente se lanzara a una aventura con altos riesgos y con menos posibilidad
de lograr el objetivo.

* Pérez Gomez, Antonio (1999) Elementos basicos del plan, documento mimeografiado, México: CIESS.
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Otro factor muy importante en un plan de accion es considerar los valores con los que se va cumplir la misién,
Por ejemplo, si creo que mi misidn personal es ser feliz, mi felicidad no puede estar apoyada en la infelicidad de
otros.

Los valores son fundamentales porque permiten un clima de cordialidad, compromiso y respeto en el trabajo
en equipo. Imagine que pretendemos dar oportunidad como atributo de nuestro servicio. Si nosotros Somos
impuntuales, dificilmente lo lograremos, es decir, para poder darle al cliente-usuario respeto, calidad, honestidad,
amistad, etc. primero tenemos que habituarlo a nuestro estilo de vida. Recuerde al capitan que tiene en mente
llegar a puerto: Media tripulacién se enferma apenas iniciando el viaje v él decide seguir, a pesar de que el asunto
puede agravarse, incluso los enfermos pueden llegar a morir. Algunos de los integrantes de la tripulacién, tienen
claro a dénde quieren llegar, pero se denota la ausencia de valores tales como el respeto a la vida de sus
colaboradores.

El fomentar valores en el equipo de trabajo propicia mejorar la disciplina y ¢l compromiso en el clima
organizacional.

PLAN DE ACCION

Un plan de accién es un documento que permite poner en practica las acciones apropiadas que una institucion
debe emprender, tanto para responder a los fenémenos, como para aprovechar las oportunidades, apoyandose en
su planteamiento estratégico. Lo anterior implica desarrollar una VISION de lo que se quicre lograr a largo plazo
y una MISION, clara v concisa, basandose en las necesidades que se quieren satisfacer en lo clientes.

El Ing. Ratl Macias Garcia, Ex Director del Premio Nacional de Calidad (México) propone la piramide
estratégica, que puede ser muy atil como mapa para un plan estratégico y que a continuacion s¢ describe:

Qué gueremos ser

Qué somos y qué hacemos Mision

Por io que trabajamos / Valores \

La base de {a competencia
{Qué logros vamos a tener) Objetivos

Como vamos a alcanzar los objetivos Estrategias

Medicién de los avances Metas

Acciones para alcanzar los objetivos Programas




VISION

La Vision es la capacidad de ver mas alla y de ver lo que otros no ven. Es el punto de partida para iniciar hoy
la construccion del futuro de la Institucién. Es decir, s a proyeccién a futuro o condicion en la cual se espera que
se encuentre la organizacion en un tiempo determinado, considerando las fortalezas y debilidades de ia misma asi
como las amenazas y oportunidades del entorno. Constituye una especie de “yo ideal” de la organizacién, lo que
nos gustaria ser y proyectar dentro de determinado tiempo.

Caracteristicas de Ia visién:

+ Exige un reconocimiente objetivo del presente, de la realidad actual de fa empresa y su entorno.

» Permite clarificar los pasos para alcanzar la misién de la organizacién.

+ Debe abarcar todas las areas de la organizacién y las proyecta a futuro.

+ Constituye un “blanco” a donde se quiere Hlegar.

* Aunada a la misién constituye una fuente de motivacion para el personal de la organizacion.

» Es mas modificable que la misién, por lo tanto permite ajustarse constantemente a las circunstancias
cambiantes def entorno.

+ Es tan importante que puede generar un cambio en la cultura organizacional cuando es bien planteada vy
comunicada al resto de la Institucion.

Una buena vision genera un movimiento en la organizacién para lograr ventajas competitivas. Un ejemplo de
vision, es la redactada por el Dr. Marco Antonio Castro Ramos, de la Division de Fomento de Ia Salud del
IMSS.®

Hacer que la institucion sea lider en el campo de la salud, y en el contexto de la vida
cotidiana, desarrollar una cultura donde el individuo, su familia y su comunidad creen
espacios y entornos saludables, desarrollen el autocuidado y modifiquen los factores
determinantes que influyen ¢ dafian su salud.

MISION

Toda Institucion, tiene un propésito relacionado a las necesidades que satisface a los usuarios, es decir, tiene
una razon que justifica su existencia tiene que ser planteada en forma clara y concisa. Debera ser comunicada a
toda la organizacion.

Para {a formulacién de una musion debe contar con suficiente informacion de la Institucion, de sus servicios,
de la competencia y de cuales son las necesidades de los clientes.

CARACTERISTICAS DE LA MISION

. Esla razon de ser o existir de algo o de alguien.

. Es el proposito fundamental que da sentido a Ia existencia de la organizacion.

. Funge como guia de comportamiento de todos los que integran la organizacion,

. Es la base en la que descansan todos Ios objetivos, recursos y acciones de la organizacion.
. Tiene que ser enunciada en una frase breve v concisa.

. Proporciona enfoque y direccion a los esfuerzos del equipo.

. Sirve como punto de referencia para establecer prioridades.

. No incluye objetivos y metas.

. Libera energia, moviliza, entusiasma a la gente.

. Produce satisfaccidn, es razonable, justa, ambiciosa y factible.

. Es consistente con la cultura de la organizacion.
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. Ve mas alla del futuro inmediato.

. Debe ser expresada claramente.

. Trasciende €} aspecto econdémico o lucrativo.

’ Debe ser enunciada por quienes la llevan a la practica cotidianamente; no impuesta por los dirigentes de la
organizacion.

Continuando con et ejemplo anterior, s¢ menciona la mision de la Divisién de Fomento de la Salud IMSS.@

Elaborar, difundir, mantener actualizado y evaluar el marco normativo del
fomento de la salud, con objeto de regular ias acciones integrales de promocion y
educacion para la salud que se llevan acabo en las dreas operativas del IMSS, para
mejorar la calidad de vida, en beneficio de |a salud de |a poblacion de responsabilidad
institucional.

VALORES

Los valores son normas morales implicitas, no formales, que dan origen a pautas de comportamiento bien
definidas v que son caracteristicas de un grupo de personas.

Estas normas tienen una raiz cultural, principalmente familiar, determinadas por el entorno socioeconémico,
politico, religioso y educativo de este grupo.

Los valores y las actitudes de los trabajadores de una institucion constituyen parte importante de la cultura
organizacional de la misma y determinan la calidad de sus productos, la oportunidad y la calidez del servicio, la
eficacia en el logro de objetivos, 1a eficiencia en la utilizacion de métodos y recursos, ademas de la competitividad
en general.

Por supuesto que si pretendemos modificar los indices de satisfaccion de nuestros clientes-usuarios, una
estrategia necesaria es propiciar cambios en la cultura de la institucion. No se trata de ensefiar entre lo que es
correcto v lo que no lo es, la mayoria de nosotros sabemos que es malo mentir, robar, engafiar y tambicén entendemos
que no podemos realizar acciones que afecten a los demas ¢ incluso pongan en peligro su vida. Delo que se trata
entonces, es de utilizar los valores que nos inculcaron en la infancia, en nuestra vida laboral. Por ejemplo, usted
no permite que su hijo destruya los muebles de su casa, entonces por qué permitir que se descuide el mobiliario
de la oficina. Esta aplicacion tiene que ser acorde a la visioén y a la mision, pero sobre todo a las estrategias
(como lo vamos a hacer).

Para buscar el éxito, se debe poner énfasis en la ética, considerando las siguientes caracteristicas:

+ Que la direccion incorpore los valores al planteamiento estratégico, por ejemplo “el trato para nuestros
clientes y entre nosotros debe ser con respeto”.

» Definir operacionalmente qué se entiende por cada valor.

« Los valores deben apoyar el cumplimiento de la mision.

« Los valores se deben poner en practica todos los dias.

+ Los lideres deben predicar con el ejemplo.

Se ejemplifican los siguientes valores®™”:

+ honradez

+ lealtad

« disciplina
- cortesia

* respeto




Quien ha aclarado sus propios valores y es habil en la aclaracion de los valores personales, tiene con ello la
mejor preparacion para manejar bien los valores institucionales.

La coincidencia de las metas v los valores de la institucion con las metas y los valores individuales, reflejados
en las actitudes y conductas de los miembros, constituve el factor clave del desarrollo balanceado de una institucion,

OBIJETIVOS

Son las finalidades que se pretenden alcanzar a través del tiempo y €l espacio. Permiten fijar directrices, por
lo tanto son medibles y representan un reto importante pero factible de ser alcanzado por el equipo de trabajo.

Un objetivo tiene cuatro componentes:
1. Atnbuto, es decir, una dimension especifica que lo define.
2. Una escala de medida.
3. Una norma o umbral
4, Un hornizonte temporal.

Para redactar los objetivos se deben considerar algunas reglas:

+ Enunciar en forma clara, comprensible, medible y verificable.
« Especificar un sdlo resultado clave a lograr (qué) ¥ una fecha para su logro (cudndo)

Ventajas en ¢l establecimiento de objetivos;

+ Facilita la accion coordinada e integral de todo elemento humano para su logro.
* Ayudaa la eliminacion de tiempo improductivo, dado que se tiene claro qué hacer.

Algunos autores utilizan los vocablos objetivos y metas, de manera indistinta, En lo que si coinciden, es en
considerar a los objetivos de suma importancia para el éxito de cualquier institucién, dado que ofrecen direccion,

determinan prioridades, crean motivacién y son esenciales en el proceso de control y evaluacion.

Un ejemplo de objetivo de un plan de accion es™:

Establecer la coordinacion entre los niveles central, regional y delegacionai, que
permita unificar las politicas de atencidn en materia de fomento de la salud.

ESTRATEGIAS
Son los medios por los cuales se logran los objetivos, utilizando un plan a fin de modificar el equilibrio
competitivo y estabilizarlo a favor de la empresa. Dos componentes esenciales para determinar una estrategia

son.

1. Objetivos de la accidn claramente definidos.
2. Recursos requeridos.

Ademas, dos preguntas claves para determinar una estrategia son;

1. ;Como podemos alcanzar la mision?
2. ;Qué acciones generales hay que seguir?
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Un gjemplo de estrategia es®:

realizar reuniones y establecer acuerdos con las coordinaciones Normativas de la
Direccion de Prestaciones Médicas para delimitar 1a responsabilidad de 1as acciones
de los programas del area medica.

METAS
Forman parte del objetivo, en tanto que constituye la parte cuantitativa del mismo. Son 100% cuantificables
va que contemplan un parametro de cumplimiento, por gjemplo, frecuencia, porcentaje, tiempo, etc. Por lo tanto

permiten un analisis permanente de avance. Son el punto de partida para ¢l establecimiento de programas.

Las metas tienen las siguientes caracteristicas:

M cdible.

E specifica.
T emporal.
A Icanzable.

De la Division de Fomento de la Salud® ejemplificarnos como meta:

Identificar el 100% de las acciones en las que se requiere delimitar el drea de
responsabilidad.

PROGRAMAS

La planeacion constituye una construccion teorica anticipada a la implementacion de acciones para el logro
de objetivos. Por lo tanto, un programa es un documento escrito en el que se establecen las metas a lograr, los
recursos necesarios, los tiempos de avance, etc.

El programa traduce en hechos cada uno de los objetivos y metas, orientando las acciones. Se establece un
programa cuando se tienen fines claramente establecidos o se pretende dar solucidn a un problema especifico.

Todo programa elaborado por una institucion debe dingirse a alcanzar los objetivos en el tiempo plancado.
Se cumple a través de fa integracion de un conjunto de esfuerzbs, utilizando recursos humanos, materiales y
financieros a él asignados, con un costo global y unitario determinado.

Al elaborar un programa, y con la idea de aterrizar una plancacion de manera eficaz, ¢s importante atender
las siguientes preguntas:

.Qué acciones debemos efectuar y por qué?

¢Dénde debemos efectuarias?

.Cuando y quién lo va a realizar? Fija obligaciones v responsabilidades a los miembros de un grupo; implica
aprovechamiento de las habilidades especiales a cada persona.

;Como se va a realizar? Sefiala la forma en que s¢ debe gjecutar el trabajo y sirve como revision del proceso.

Un elemento fundamental del programa son las actividades, entendiéndolas como la division mas reducida de
cada una de las acciones que se llevan a cabo para cumplir las metas de del programa de operacion. En otra
definicion, las actividades son todo lo que hacemos para convertir nuestras entradas en sahidas, es decir, ¢n ¢l




producto o servicio que ofrecemos a nuestro cliente-usuario. Para cada actividad se debe determinar una fecha de
inicio y una fecha de término.

La planeacion estratégica como una arma administrativa de alto poder, debe aterrizarse en programas operativos
que permitan a corto plazo ir construyendo €l escenario futuro que se tiene en mente. So6lo trabajando todos los
dias con esa onentacion podremos estar donde un dia pensamos estar. Recuerde: si mi vision es ser el hombre
mas feliz de la tierra, debo entonces aprovechar cada minuto que esté vivo para conseguirlo.

Por ultimo quisiera sugerirle la utilizacion de la grafica de gantt o cronograma, dado que es una forma
sencilla de representar la secuencia de las actividades que van a desarrollarse en un programa dentro de ciertos
limites de tiempo.

REFERENCIAS

Castro Ramos Marco Antonio, (1998) Programa estratégico de fomento de la salud, documento mimeografiado.
Idem.,
Idem.
Idem.
Idem.
Idem.
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Cope, Robert G, «Profesionales, visionarios y generadores de ideas» en EI plan estrarégico. Haga que la gente
participe México: Legis.

Resamen | ——— . . .

. Los profesionales visionarios y generadores de ideas son quienes han sido
identificados como personas geniales que se apoyaron en la visién de otros y se han
comprometido de por vida con sus profesiones. Por esto, los lideres deben escuchar y
poner atencién a quienes defiendan nuevas imagenes de la realidad.

Las herramientas del razonamiento son las cifras, la logica, la utihdad y €l sentido de
lo practico. En cambio la intuicion es visidn: es sentimiento combinado con emocién,
juicio cualitativo y placer. La visi6n es sindnima de conceptualizacion, la intuicion no
es un proceso que funcione en forma independiente del analisis.
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Profesconales uisionarios ¢
genenadornee de ideas ™

Mucho es lo que se ha disertado con relacion a la importancia de las ideas y de la vision entre los dirigentes.
Ellas siempre han caracterizado a la genialidad. Con fundamento en un analisis de 90 lideres empresariales,
gubernamentales, educativos, musicales, etc., Warren Bennis v Burt Nanus afirman lo siguiente sobre el origen
de ideas:

Los historiadores generalmente se refieren a los grandes lideres como poseedores de genialidad
trascendental, y como si fueran capaces de plasmar en realidad sus visiones y su destino, animados
por ciertos recursos interhos misteriosos. Esto puede ser cierto en algunos casos, sin embargo, si
se analiza con mayor cercania la situacion podemos ver que la vision no se origind en el divigente
en si, Sino en otros.

Prosiguen relatando la llegada de Harold Williams a la de canatura de la Facultad de Postgrado Gerencial de
la UCLA. Williams afirmé: “Fue en realidad el cuerpo de profesores el que forjé y construyd el concepto de lo
que debemos buscar. Fueron ellos quienes aportaron la vision™,

He presenciado la misma situacion en casi todas las instituciones universitarias que he asesorado. Los presidentes
y decanos generalmente suministran un cédigo moral, una presencia y capacidad financiera, pero rara vez son la
fuente de la vision real. No se trata de que el presidente funcione sin suministrar una vision, sino que el staff es
mucho mas numeroso. Todas esas mentes laborando en forma conjunta resultan por supuesto mejores que cualquiera
de ellos por si solos.

Bennis y Nanus nos aportan otros gjemplos sobre casos en que las ideas se originan personas diferentes al jefe
de la organizacion. Ellos llegan a la siguiente conclusién: “Solo en contadas ocasiones fue el lider quien concibio
la vision. Debido a ello, es esencial que el lider sea un buen escucha v ponga atencion especial a quienes defiendan
nuevas imagenes de la realidad... Los dirigentes exitosos, lo hemos comprobado, son buenos para formular
preguntas y para poner atencion”.

RAZON, VISION E INTUICION

Aunque estos puntos de vista sobre el origen de las ideas y las visiones sean estimulantes, mi posicién a este
respecto es diferente y mas sencilla. La razon respalda a a intuicion. Las herramientas del razonamiento son las
cifras, la logica, la utilidad v el sentido de lo practico. En cambio, la intuicion es vision: es sentimientos combinado
con emocién, juicio cualitativo v placer. La vision es sindnimo de conceptualizacion. La sociedad todavia esta

* Cope, Robert G., «Profesionales, visionarios y generadores de ideas» en LI plan estratégico. Haga
que la gente participe México: Legis.

1656




166

orientada hacia la tecnologia de situaciones laborales basadas en datos realistas y en puritamsmo. Ambas son
obstaculos en la expresion del pleno valor de la emocion, el sentimiento, la intuicion y hasta ¢l placer. Por ello
todavia es conveniente ser practico, orientado hacia las cifras y légico en vez de intuitivo, lo cual hace que se
relegue a las mujeres. Tanto en mis clases de postgrado como en mis asesorias, me he dado cuenta de que si s les
da algo de estimulo, las mujeres (por regla) son las visionarias mas rapidas. Parecen confiar mas en su juicio o
sea en su intuicion; sin embargo carecen del valor suficientc para expresar sus convicciones intuitivas. Esto,
empero, parece estar cambiando.

Las opciones de direccion que se requieren para dirigir el objetivo de una organizacién y los sentirmientos
implicitos en toma de decisiones, requieren el reconocimiento del contenido emocional, de los sentimientos intuitivos
de la vision.

NO HAY VISION SIN INTUICION

Herman Kalin, quien hasta su muerte fue director del Hudson Institute, afirmé lo siguiente con relacion a la
intuicion: “La fisica s¢ basa completamente en corazonadas ¢ intuicién. Mis investigaciones son una combinacion
de intuicion vy juicio. No se de dénde proviene. Simplemente la mente las Jonas Salk, descubridor de la vacuna del
polio, afirmé lo siguiente con relacién a la intuicién: “La intuicion es algo cuya biologia todavia no comprendemos.
Sin embargo es con gran emocion que despierto en las mafianas preguntandome lo que me aportard mi intuicion,
asi como si fuera legado del mar. Trabajo con ella, v confio en ella. Es mi socia™

El autor de la obra The luck factor, Max Gunther, nos aporta lo siguiente con relacion a hechos y corazonadas:
“La informacion sobre la que se basa una corazonada se encuentra almacenada y se procesa a cierto nivel de
conciencia, un poco por debajo del nivel consciente. Por esa razon, la corazonada llega con ese sentimiento
caracteristico de no saber de dénde proviene™.

Y ¢l creador de la ctipula geodésica, Buckminster Fuller, nos dice esto: “A la intuicion la llamo pesca cosmica.
Uno siente que algo ha mordido, tiene que haber pescado algo”.

En un articulo sobre intuicion, Herbert Simon, investigador, ganador del Premio Nobel, y escritor de temas
gerenciales, nos dice lo siguiente sobre toma de decisiones complejas:

“Cuando lo que nos ocupa no son problemas triviales hay que organizar los procesos de
reconocimiento en forma coherente y aporfarles capacidades de razonamienlo que permitan
inferencias de la informacion recuperada y de la combinacion de los diferentes elemenios de
informacion. Por ello, la intuicién no es un proceso que funcione en forma independiente del
andlisis. Por el contrario, los dos procesos son componentes complemetarios en los Sistemas
efectivos de toma de decisiones”.

Esta cita proviene del articulo “Making Management Decision: the role of Intention and Emotion™, revista
Executive de febrero de 1987,

Waiter Parker de la Universidad de Washington se ha dedicado al estudio de problemas que son
por naturaleza controvertibles. El afirma que ellos combinan varias categorias, valores y puntos
de vista. Los problemas importantes. tales como escogencias estratégicas, estan ligados a diversas
disciplinas del conocimiento, a problemas auxiliares y requieren de razonamiento que no es tanto
de tipo resolutorio de problemas (que implica un proceso lineal), sino de construccion de modelos.
La construccion de un modelo es lo que logra una persona que parficipa en el proceso de
planificacion estratégica.




PENSAMIENTO ORIGINADO EN EL HEMISFERIO IZQUIERDO
Y EN EL DERECHO

Aristoteles, el gran sabio de la antigiiedad, llegé a la conclusion de que el pensamiento humano se producia en
¢l corazdn y que el cerebro no era smo algo parecido a un radiador, y cuyo propoésito era enfriar la sangre.
Vemntidos siglos después, cuando ya realizamos trasplantes de corazén y cirugia cerebral, el error de Anistoteles
nos parece bastante chistoso. Sin embargo, queda mucho que aprender sobre ese misterioso érgano humano, el
cerebro.

La literatura existente sobre formacion de conceptos abunda en especulaciones sobre los hemisferios del
cerebro. Un lado esta asociado con la logica, el orden, la razon, el pensamiento lingal, las matematicas, etc;
mientras que el otro es la sede del arte, el sentimiento, la franqueza, la subjetividad y la imaginacion. C.P. Snow
presento a través de su famosa obra, Two Cultures and the Scientific Revolutton, la hipdtesis de la existencia de
dos culturas, 1a de los cientificos y la de los humanistas.

Los procesos recomendados en el ultimo capitulo estan a favor del artista humanista que hay en todos nosotros.
También es importante que exista una alianza smergistica entre los polos de nuestro pensamtento y en nuesiros
colegas. Sin embargo, le corresponde al jefe supremo, que debe saber sobre todo el proceso, trazar para bien o
para mal, el rumbo, y decir hacta donde debemos marchar. Este tipo de vision y perspectiva general es la que
debemos procurar obtener, no importa cuales sean nuestras destrezas.
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Lectura 9

Pearce, John A. II & David, Fred. «La mision corporativa, la definicion: ¢l punto de partida» Academy of
Management Executive 1, No.2, 1987, pp.109-115 (traduccion libre de Marco Antonio Castro Ramos).

Resumen
——| Definir la mision es ¢l primer paso en el proceso de la planeacion

gstratégica, segun establecen tanto los investigadores como los empresarios. diversas
publicaciones atestignan la importancia de la mision én el proceso de la planeacion
estratégica. Sin embargo, se ha escrito poco acerca de la relacion que existe entre la
declaracion de la mision y el desempefio de la organizacidn, institucion o centro de
trabajo. Este articulo se refiere al papel v a la naturaleza de 1a declaracion de la mision
en el proceso organizacional v su objetivo es mejorar nuestro entendimiento acerca de
la relacion entre la planeacion estratégica y ¢l desempeiio de la organizacion.
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Hcsisn corporativa
La definiciin: el panta de partida *

El desarrollo de la MISION es €l primer paso importante en el proceso de la planeacion estratégica, segiun
ambos nvestigadores’ . En varios de los recientes libros sobre administracion estratégica, se incluyen capitulos
completos sobre ¢l establecimiento de la misién, lo cual confirma su importancia dentro del proceso de formulacion
estratégica. Sin embargo, los componentes para establecer la mision son algunos de los temas €mpiticos menos
estudiados dentro de la administracion estratégica. No se han reportado estudios empiricos que describan la
composicion para establecer la mision de negocios, solo existen algunos articulos conceptuales sobre los
componentes caracteristicos deseables, y tampoco se han hecho intentos por enlazar la MISION con la
ACTUACION CORPORATIVA.

Esta negligencia sorprende, ya que varios estudios han concluido que las empresas que se comprometen con la
planeacion estratégica sobresalen de las que no 1o hacen? . Asi, el reporte de la presente investigacion se enfoca a
la naturaleza y el papel de establecer la mision dentro del proceso organizacional; su meta fue mejorar la
comprension del enlace entre planeacion estratégica y la actuacion empresarial.

DEFINICION DE LA MISION
Funcidn

Establecer la mision es fundamental, es el unico propdsito que diferencia a un negocio de una empresa similar
¢ 1dentifica la competencia de la operacion de una empresa en términos de producto y mercado® . Es una afirmacion
duradera que revela el producto o servicio, mercado, clientes y filosofia de la organizacién. Cuando se prepara un
documento formal de la organizacion, debera presentarse la definicion de la mision bajo varios rubros, incluyendo
el “CREDO”, el “PROPOSITO” y la “FILOSOFIA” 0 una “DEFINICION DEL NEGOCIO”. Aun asi, bajo
los diferentes rubros, la MISION provee el fundamento de las prioridades, estrategias, planes y asignacion de
trabajo. De manera especifica fundamenta el POR QUE existe una organizacion.

Una mision debera crear una IDENTIDAD organizacional, aun mayor a la establecida en un contrato. Una
afirmacion efectiva ayuda a satisfacer las necesidades de la gente de producir algo que valga la pena, obtener
reconocimiento, ayudar a otros, golpear al oponente y ganar respeto. Asi pues, es una declaracion general de
actitud y busqueda. Sin ahondar mas, una MISION tiene ur ambito mas amplio, provee la generacién y
consideracion de objetivos y estrategias, ya que no reprime la creatividad.

* Pearce, John A. II & David, Fred. «La mision corporativa, la definicién: el punto de partida» Academy of
Management Executive 1, No.2, 1987, pp.109-115 (traduccion libre de Marco Antonio Castro Ramos).
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Elementos

La MISION debe ser la parte mas visible y piblica de un plan estratégico. Ninguna investigacion empirica ha
publicado una guia para el desarrollo de la mision, sin embargo la limitada informacion disponible sugiere ocho
elementos para establecer la mision:

Especificar el cliente v mercado objetivo.

Identificar el principal producto o servicio.

Especificar el dominio geografico.

Identificar la tecnologia .

Expresar el compromiso de supervivencia, crecimiento y rentabilidad.
Especificar los puntos clave dentro de la filosofia organizacional.
Identificar el concepto de la compaiiia.

Identificar la imagen publica deseada por la organizacién.

R

ESTUDIO PARA DEFINIR LA MISION

Basado en trabajos tedricos y conceptuales anteriores enfocados a la composicion de la mision, la presente
investigacion empirica se comprometio a evaluar la relacion entre la definicion de la mision con los ocho elementos
referidos v la actuacion financiera corporativa. El presente estudio establecio la siguiente hipotesis: el
establecimiento de la mision en 500 compafiias de Forfune con elevada presencia contiene mas de los elementos
deseados, que aquellas 500 empresas de Forfune de baja presencia.

Nuestro razonamiento para esta hipotesis fue previo a los escritos tedricos y conceptuales que sugieren que la
inclusion de los ocho elementos contribuyen al efectivo establecimiento de la mision. Una investigacion anterior
también sugiere que las empresas comprometidas con la planeacion estratégica sobresalen de aquellas compafiias
que planean poco o no lo hacen. El razonamiento se debid a la creciente percepeion de que establecer la mision es
sefial de un esfuerzo de planeacién estratégica de alta calidad, asi pucs, las empresas que han desarrollado una
fuerte mision se distinguiran de aquéllas que no tienen o tienen una débil mision. Este hallazgo no es un indicador
causal va que intervienen diversos factores en la actuacion organizacional. Sin embargo, la comprension de la
misién brindara las bases para realizar mejores decisiones estratégicas, mismas que contribuiran a mejorar la
actuacion organizacional.

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION
Respuestas falsas

De los 500 instrumentos de investigacion enviados se recibieron 218 cuestionarios completos. De los que
contestaron, 61 (28%) suplieron el establecimiento de la mision que se analizaba es este estudio. Como se sefiala
en la Tabla 1, de los restantes, el 40.4% contestaron que su organizacion no tenia una mision definida; ¢l 5%
contesté que la definicion de su misidn era confidencial; v el 26.6% envid su reporte anual del cual no se pudo
extraer la definicidon de mision.

Naturaleza y prevalencia de los elementos

Uno de los resultados mas valuables de esta mvestigacién fue la descripcion de los elementos para la definicion
de la mision. Para aquellos administradores invitados a participar n la construccién o modificacion de la mision
organizacional, esa informacion fue de utilidad para comparar los propésitos. En esta seccion revisaremos los
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resultados de la investigacion sobre la popularidad de cada uno de los ocho elementos identificados. También
presentaremos ejemplos de cada uno de los clementos extraidos de las misiones corporativas evaluadas.

1. Clientes y mercados objetivo. ;La misién aclara la intencién de la empresa hacia determinado cliente o
mercado objetivo? Respuesta: Muchos lo hicieron 48%. Nosotros nos sorprendimos al ver que algunas cmpresas
no desearon comprometerse abiertamente con clientes y mercados. Los que fueron cuestionados dieron tres
razones para esta omision intencional: Primera, el orientarse hacia cierto grupo podria significar, “‘sin intencion”,
el no interés por otros; segunda, las actividades de adquisicién y fusion podrian violar cualquier definicion
predeterminada de cliente y mercado; tercera, la variedad de mercados de infinidad de negocios orientan el
enfoque mundial del mercado, sin embargo, este limitado enfoque puede ocasionar confusion a los lectores
con informacion exclusiva sobre mercados para una unica linea de productos.

TABLA 1 Resultados de la Investigacion

Nuamero de envios 500 (100.0%)
No respondié 282 (56.4%)
Si1 respondid 218 (43.6%)
Respuestas
La orgamzacion no 88 (40.4%)

tiene misign definida

La organizacion tiene 11 (5.0%)
mision definida confidencial

E!l material no pudo 58 (26.6%)
ser usado
Los elementos de definicion de 61 (28%)

la misi6n no pudieron ser usados

Derivada de la mision de Johnson & Johnson y de CENEX surgieron estos compromisos para grupos de clientes
especificos.

Consideramos que nuestra primera responsabilidad es hacia los doctores, enfermeras
y pacientes, a las madres y a quienes utilizan nuestros productos y servicios.
Johnson & Johnson
......anticiparse e identificar las necesidades de granjeros, rancheros y comunidades
rurales dentro de Norteameérica.
CENEX

2. Principales productos o servicios. j La definicion de la mision contiene el compromiso de la empresa sobre
productos o servicios 7 Respuesta: Un ST rotundo, 67.0%, si especifican productos v servicios en su mayoria.

Podemos considerar, por ejemplo, un extracto de la mision definida de AMAX y de la compafiia Standard Oit
de Indiana, respectivamente:
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En AMAX, sus productos principales son el molibdeno, carbén, acero mineral de
hierro, cobre, plomo, zinc, petréleo y gas natural, potasa, fosfato, niquel, tungsteno,
plata, oro y magnesio.

La compafiia Standard Qil {indiana) se encuentra en el negocio para encontrar y
producir petréleo crudo, gas natural y gas natural liquido; para producir, de estos
materiales crudos, productos de alta calidad utiles para la sociedad; distribuir y
ubicar esos productos en el mercado brindando estes servicios al publico consumidor
a precios razonables.

3. Dominio geogrdfico. ;La definicion de la misién especifica el dominio geografico de mercado de la empresa?

Respuesta: Sélo el 41.0% lo hace. Los que nos informaron sobre la omisidn de la mision, mencionaron que
parecia innecesario determinar la “‘obvia” naturaleza global de sus esfuerzos de mercado. “Esto es sin duda un
terna importante para las empresas pequefias”, sefialaron con frecuencia los 300 portavoces de Fortune.

Un ejemplo de definicién de misién que incluye estos elementos son la de Comning Glass y Blockway:

Estamos dedicados al éxito total de 10s trabajos de Corning Glass como un competidor
{Coming Glass)

Nuestro énfasis es en el mercado norteamericano, sin embargo, seran exploradas
nuevas cportunidades (Blockway)

. Tecrnologia. ;Lamision describe la tecnologia de la empresa? Respuesta: Arrolladoramente, no lo dice. Por

mucho, el elemento menos frecuentemente incluido en 61 definiciones de mision evaluadas, fue el elemento
tecnologia, que solo fue mencionado por cuatro empresas. El motivo principal que mencioné el portavoz de la
compaiiia sobre la omisién es: (1) la imposibilidad de describir brevemente las multiples tecnologias de las
cuales dependen sus variados productos, y (2) el inapropiado intento por describir la tecnologia de su empresa.
Una vez mas, este elemento fue juzgado como de menor relevancia y con un enfoque empresarial mas estrecho.

Existen dos corporaciones que claramente especifican su tecnologia: Control Data v NASHUA.

Control Data estd en el mercado de aplicaciones de micro-electrénica y tecnologia
de computo en dos areas especificas: las relativas al equipo de computo y a los
servicios de enlace computacional, gque incluye cdmputo, informacion, educacion y
finanzas. (Conirol Data)

La tecnologia comin de estas areas en la diferenciacién de su recubrimiento.
{(NASHUA)

5. Preocupacion por supervivencia, crecimiento y rentabilidad. ;La mision definida de la empresa especifica

sus planes de supervivencia, crecimiento y rentabilidad? Respuesta:  Arrolladoramenta, SI lo hacen. El
elemento mas popular en la definicién de la misién es el compromiso organizacional de supervivencia,
rentabilidad y crecimiento. Delas 61 empresas, 55 (90%) incluyeron elementos, cuando menos tan explicitos
como los siguientes extractos de Hoover Universal y McGraw-Hill:

Al respecto, la compafiia conducird prudentemente sus operaciones y brindara
ganancias y crecimiento que aseguren el éxto de Hoover.

Para servir a la necesidad de conocimiento del mundo, con una ganancia justa,
mediante la recoleccion, evaluacion, produccion ydistribucion de informacion valuable
orientada al beneficio de nuestros clientes, empleados, autores, inversionisias y
nuestra sociedad. McGraw-Hill.




6. Filosofia de la compatiia. ;La definicion de la mision de la empresa incluia las creencias basicas, valores,
aspiraciones v prioridades filoséficas? Respuesta: SI, mas de las tres cuartas partes (79%) afirman que se
incluyen claros indicadores de las estrategias corporativas, operaciones y filosofia de los recursos humanos.
Vanas lo lograron al incorporar a la definicion un filosofia orientada al producto v mercado.

Los siguientes extractos de dos definiciones nos dan el sentido de cémo la filosofia se vincula a la definicién
de mision.

Creemos que el desarrollo humano tiene valor en ef cumplimiento de las metas y en
la independencia de una condicion superior que nuira el crecimiento de las
capacidades de la gente. (Sun Company)

Forma parte de 1a filosofia de Mary Kay, una filosofia basada en la regla de oro. Un
espiritu de compartir y preocuparse, donde ia gente da gustosa su tiempo,
conocimiento y experiencia. (Cosméticos Mary Kay)

7. Concepto de la Compania. ;La definicion de la misién expreso el concepto que la compaiiia tienc de si
misma? ;En su definicién menciona su fortaleza competitiva? Respuesta:  La respuesta a esta pregunta es

S1 en un 77%. Como parte de su concepto corporativo, Hoover Universal v Crown Zellerbach establecen Io
siguiente:

Hoover Universal es una corporacion diversificada, multi-industrial con una fuerte
capacidad de produccion, politica empresarial y autonomia individual de negocio.

Crown Zellerbach esta comprometida a fomentar la competencia entre sus
trabajadores, para asi liberar ia energia y habilidades constructivas y creativas de
sus empleados.

8. Imagen Publica deseada. ;La definicion de mision expresa la imagen piiblica deseada? Respuesta: En ¢l 87%
de los casos SI lo hacen de manera muy clara, lo cual hace de éste, el segundo elemento més incluido en 61
definiciones de mision. Algunas formas en que este deseo de imagen publica fue expresado, son las signientes
definiciones de Down Chemical, Sun Company y Pfizer:

Compartir la obligacion mundial en la proteccién del ambiente. (Down Chemical)

Debemos responder a los intereses publicos, en especial al deseo general por mejorar
ta calidad de vida, que existan igualdad de oportunidades para todos y hacer uso
constructivo de 10s recursos naturales. (Sun Company)

...... para contribuir a la fortaleza econdmica de la sociedad, y funcionar como un
buen ciudadano, dentro de un marco local, estatal y nacional, en todos aquellos
paises donde hacemos negocios, (Pfizer)

Definiciones de misién y presentacién financiera

En resumen, ¢l analisis de las 61 definiciones de mision revelaron algunas caracteristicas comunes.
Especificamente los valores 90% y 87% (56 y 53 empresas, respectivamente, de 61) sefialaron que casi el total
de las definiciones de misién corporativa incluyeron los elementos de “supervivencia” y el “deseo de imagen
publica”. Por el contrario el 19% y 41% (12 y 13, respectivamente, de las 61 empresas) sugirieron que las
definiciones de mision corporativa tienden a omitir los elementos “tecnologia” y “dominio geografico” Como se
muestra en la tabla 2, la mayoria de las definiciones de mision de empresas con alta presencia de Fortune
presentan tres de los ocho elementos y su puntuacion fue mayor que las empresas de menor presencia en seis de
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los ocho elementos. Con estos hallazgos se comprueba la hipétesis. Por otro lado, la inclusion de la mision
deseada fue asociada con la presencia financiera de la empresa.

Por supuesto, muchas variables afectan la presencia organizacional, asi es que los hallazgos no sugieren que
ia inclusion de los elementos deseados en la definicion de la mision organizacional mejoren, directamente, la
presencia organizacional. Aun mas, en ocasiones, a pesar de que la empresa tenga una misién definida, podra
experimentar baja en sus ventas y ganancias por innumerables razones. Aun asi, seria inapropiado, basados
exclusivamente en este estudio, etiquetar a los elementos deseables como “esenciales”™ para la definicion de la
mision. De hecho se requieren mas estudios para poder determinar aspectos especificos de industrias, condiciones
y situaciones.

Sin embargo, los presentes hallazgos son importantes por dos motivos: 1) le dan soporte empirico al hecho de
que las empresas de alta presencia tienen, comparativamente, una definicién de misién mas comprensible.
Especificamente, Ias empresas incluidas en este estudio, y en especial las de alta presencia, presentaron los
elementos sugeridos como importantes. 2) los hallazgos sugieren que la filosofia corporativa, el concepto de la
empresay la imagen publica, son elementos especialmente importantes y deben ser incluidos en la definicion de
una mistén organizacional.

TABLA 2 Definicién de misién en 500 empresas de Fortune

Elemento Media® de Media® de Diferencia estadistica
alta presencia baja presencia entre medias®

Filosofia .8947 6000 Si

Auto — concepto 8947 5333 Si

Imagen publica 1.0000¢ 7333 Si

Chente / mercado 4737 6000 No

Producto / servicio  .5789 8667 No

Dominio geografico 4211 3333 No

Tecnologia 1579 .0667 No

Supervivencia 9474 8667 No

a. De alta presencia fueron las empresas en el quartil superior de la distribucién del margen de
ganancia, de las 500 companias de Foriune. Las de baja presencia estuvieron en el quartil
inferior.

b. Si, indica un - valor significante menor a .05

¢. Un valor medio de 1.00 indica que las 61 definiciones de mision incluyeron el criteric de
evaluacidén.

Discusién
Desarrollo de la definicion de mision

Una contribucion intencional, practica ¢ inmediata al presente estudio fue dar algunos puntos de referencia
utiles para estudios posteriores, en cuanto a naturaleza y direccién para el desarrollo de la definicion de la mision,

Existen muchos ejemplos e informacion sin publicar, es por ello que este esfuerzo puede ser de ufilidad a aquellos
administradores responsables del desarrollo de fa definicion de la mision.




Esta investigacion reveld que el 40% de las 218 empresas que respondieron, no tenian por escrito su mision.
Si la definicion de la misi6n es tan importante para ¢l desarrollo del proceso estratégico, entonces ja qué se
debera? Quiza se desconocen los elementos deseables que obstaculizan o previenen el desarrollo de la definicion
de la mision.

Este intento inicial de investigacion empirica relacionada con la composicion de la definicion de Ia mision,
proporciona evidencia alentadora de conceptos previos y de casos estudiados. Los ocho elementos descritos
como deseables aparecen en la literatura normativa en un promedio de frecuencia del 66%. Este hallazgo es
importante ya que la evaluacion de la definicidn de la mision (por analistas de la industria o directores de fondos
de inversion) pueden expresar preocupacion tanto por los elementos excluidos como por los incluidos.

Puede de hecho ser, que los hallazgos de este estudio subestimen Ia importancia de un desarrollo comprensivo
y cuidadoso para la definicion de la mision. Las organizaciones difieren dramaticamente en diversas areas al
igual que en los elementos incluidos en la definicién de la mision. De hecho, si las empresas participantes en el
estudio hubiesen sido homogéneas, o se hubiesen contactado a negocios en vez de corporaciones, entonces las
diferencias observadas hubiesen sido mayores tanto en niimero como en magnitud. Como opcion de efectividad,
la definictén de mision necesitaria ser tan diferenciada como las situaciones de competencia, relativamente tnicas,
dentro de las cuales se plantea la planeacion estratégica de las organizaciones.

Preguntas sin contestar

No solo se requiere evaluar el grado en el que los hallazgos de este esfuerzo empirico pueden ser generalizados,
sino que existen varias preguntas sobre la definicién de la mision que merecen especial atencion. Tres de las
preguntas mas intrigantes son las siguientes:

1. ¢Cudl es la naturaleza del vinculo entre la definicion de la mision y la presencia organizacional?

Un hallazgo importante es que la comprension del desarrollo de la definicidn de la misién establece los
peldafios para la comprension de los esfuerzos de planeacion.

2. (De qué manera debieran diferenciarse la composicion e intencién en la definicion de mision de las unidades
de empresa y corporativa?

La mision corporativa debe reflejar los diversos intereses de vanas estrategias de Ja empresa, a pesar de que
las misiones, corporativa y de empresa, podran diferir en cuanto a su contribucién para la presencia. El mejor
uso de fa mision corporativa es para cl establecimiento de valores organizacionales v prioridades en la planeacion
estratégica, mientras que la mision de empresa sugiere una direccion mas especifica de lo que debieran incorporar
las estrategias empresariales.

3. ¢(Qué tan cercana es la relacion entre la definicion de mision piblicamente pronunciada y los documentos
de planeacion estratégica “caseros”?

Nuestras discusiones con los planeadores de estrategias revelaron que las definiciones pablicas de mision
corporativa estan disefiadas para que tengan un minimo valor para otras empresas como fundamento de una
planeacién competitiva. Aun asi, no difunden planes especificos de accion estratégica. Es factible que las
definiciones piblicas proporcionen {inicamente puntos de vista competitivos de la intencién de su estrategia
competitiva potencial, es decir, informacion que no le dafia. En estos casos, la fandamentacién de la mision
estratégica, que sirve de marco para la accion competitiva, debiera ser comunicada a los directivos clave de
manera “clasificada™.
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Conclusion

El persona) investigador y operativo consideran que tiene valor el desarrollo de la misién y las definiciones
escritas que resulten. Quiza es pedir demasiado el probar que éstas garantizan directamente las consecuencias
financieras. Sin embargo, no esta demas el solicitar evidencia empirica del enlace entre el supuesto papel integral
de la definicién de misién y la planeacion estratégica en la presencia corporativa. La investigacion que hemos
descrito coloca esta evidencia en su lugar, como una primera pieza.

Metodologia de la investigacion
Mouestra de la investigacion. Se solicito al jefe ejecutivo de las 500 corporaciones de Fortune la defimcion de

misién de su empresa. Recibimos 218 respuestas de esas 500 compaiiias, que corresponde al 44% de respuesta.
De los que contestaron, 61 compafiias proporcionaron una definicion de mision que pudo ser evaluada.

Andlisis de contenido. Para evaluar las 61 definiciones de mision corporativa, se utilizé un andlisis de
contenido, que es una técnica de investigacion cualitativa utilizada para este fin. Especificamente, e analisis de
contenido consiste en elegir los mensajes escritos que seran analizados, desarrollando para sumedicion categorias,
medicion de la frecuencia de aparicion de estas categorias mediante el uso de codigos, aplicando pruebas estadisticas
apropiadas a la informacion recogida, v posteriormente la claboracion de conclusiones.

Las definiciones de mision fueron evaluadas para determinar si contienen los ocho ¢lementos de la literatura
revisada. Tres consultores independientes evaluaron cada una de las 61 definiciones de mision para determinar
en qué grado contienen los ocho elementos deseados. Previa a su evaluacion, leyeron y discutieron los articulos
sobre definicion de misidn y, valoraron v discutieron sobre la medicion de varias definiciones de mision.

Si el consultor determinaba que una definicion de mision contenia un elemento especifico, se Ie asignaba a esa
definicién el valor “1“. Cuandoalguna de las definiciones de misién no presentaba de manera “clara” alguno
de los elementos, se le asignaba “ 0 . La seriedad de cocficientes Inter-ratter no revelo diferencias (<.01) en las
evaluaciones de la puntuacién final de las definiciones de mision realizadas por los tres consultores independientes.

Andlisis estadistico

Las interrelaciones de Pearson de los ocho elementos de la definicion de mision revelaron que inicamente uno
de los 28 computos (“supervivencia” con “imagen publica”) tuvo una significancia estadistica y solamente uno
de los coeficientes estuvo por arriba de .2701.  Asi los elementos de la definicion de mision evaluados fueron
considerados como variables distintas. Adicionalmente, la baja interrelacion dio apovo empirico, de ahora en
adelante, como nocion teorica a la definicion de mision, que pueda ser estudiada en términos de sus elementos.

Los parametros de la prueba de analisis ¢ fueron realizados para probar la hipotesis: “las definiciones de
mision de compaiiias de alta presencia contienen mas elementos que aquellas empresas de baja presencia”.  El
indicador seleccionado de presencia fue el margen de ganancia en cada una de las 500 compafiias de Fortune. La
distribucion se dividid primeramente en quartiles; después las definiciones de mision ubicadas en el quartil
superior s¢ compararon con las ubicadas en el quartil inferior. Los resultados se analizan en Ia Tabla 2.




NOTAS DEL ARTICULO

1.

Entre los autores mas recientes que han hecho énfasis en los roles criticos de la mision como el punto de
partida de la administracion estratégica, sc encuentran W.A. Staples v K. U., en su articulo “Definiendo la
mision de su negocio: una perspectiva estratégica, ““ Journal of Business Strategies, 1984, 1,33-39; V.J. McGinnis
en “‘The mission Statement A Key Step in Strategic Planning,” Business, November-December 1981,3943; v
D.S. Cochran, FR. David, and C K. Gibson en “A Framework for Developing and Effective Mission Statement”,
“ Journal of Business Strategies, 1985, 4-17.

Para el lector mnteresado en la lectura, naturalmente entendiendo la evidencia empirica positiva relacionada
con planeacion estratégica v una firme ejecucion, pueden ser de su particular interés tres articulos:

(1)O.G. Dess and P.S Davis’s “porter’s (1980) Generic Strategies as Determinants of Strategic Group
Membership and Organizational Performance, Academy of Management Journal, 19843 467-488;

(2) 1.W. Fredrickson and T.R. Mitchell’s “Strategic Decision Process: Comprenhensiveness hensiveness and
Performance in an industry with an Unstable Environment,” Academy of Management Journal 1984, 2,
399-428 and.

(3) R.B. Robinson. Jr. and J. A. Pearce II's “The Impact of Formalized Strategic Planning on Financial
Performance in Small Organizations, “Strategic Management Journal, 1983, 3, 197-207.

Probablemente la obra mas referida sobre el enunciado de la mision, la mas confiable segun textos de
administracion estratégica, v una de las que inspira el presente estudio, €s un articulo de J. A. Pearce Il “The
Company Mission as a Strategic Goal”, Sloan Mannagement Review. Spring 1982, 15-24.
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Koontz, Harold (1995) «Objetivos», op cit.

26 J_J La determinacion de objetivos permite fijar rumbo a la organizacién. En

todo caso, es importante plantear una jerarquizacion adecuada a las caracteristicas
institucionales. En esta lectura se explica la manera en que los objetivos son traducidos
por la alta direccion y las gerencias a sus respectivas reas de competencia, para asi
poder plantear una red de objetivos. Bajo este concepto se plantea la necesidad de que
objetivos mas especificos se complementen y coordinen.

El articulo plantea, igualmente, ventajas de un establecimiento ascendente o descendente
de los objetivos.
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La administracion por objetivos se contempla en un contexto mayor que el de un simple procedimiento de
evaluacién. Considera a la evaluacion sélo come uno de los varios subsistemas que operan dentro de un sisterna
mayor de administracion orientada hacia las metas.

Objetivos del capitulo
Después de estudiar este capitulo s¢ debe estar en posibilidad de:

« Explicar la naturaleza de los objetivos.

* Describir el desarrollo de conceptos en la administracion por objetivos (APO) y explicar el enfoque de sistemas
dela APO.

+ Analizar el proceso para administrar y evaluar por objetivos.

+ Mostrar como se pueden establecer objetivos verificables para diferentes situaciones

* Describir los beneficios de la APO.

* Reconocer las desventajas de la APO y ofrecer formas de superarlas.

En el capitulo 5 se definieron los objetivos como los fines importantes hacia los que se dirigen las actividades
organizacionales e individuales. Puesto que los autores v los profesionales practicos no establecen una distincion
clara entre los términos “‘metas” y “objetivos”, en este libro se utilizan indistintamente. Dentro del contexto de la
exposicion s¢ aclaran si son a largo o a corto plazo, generales o especificos. En este capitulo se hace hincapié en
objetivos verificables; es decir, debe ser posible determinar al final del periodo si se ha alcanzado o no ¢l objetivo.
La meta de todo administrador es crear un superavit (en las organizaciones de negocios esto significa utilidades).
Los objetivos claros y verificables facilitan la medicion del excedente, asi como la eficacia y la eficiencia de las
acciones administrativas,

NATURALEZA DE LOS OBJETIVOS

Los objetivos establecen resultados finales, pero los objetivos globales necesitan ser apoyados por subobjetivos.
Por lo tanto, los objetivos forman tanto una jerarquia como una red. Ademas, las organizaciones y administradores
ticnen objetivos multiples que en ocasiones son incompatibles y que pueden provocar conflictos dentro de la
orgamzacion, dentro del grupo e incluso individuales. El administrador quiza tenga que elegir entre el desempefio
a corto v a largo plazos y tal vez se tengan que subordinar los intereses personales a los de la organizacion.

* Koontz, Harold (1995) «Objetivos», op cit.
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Una jerarquia de objetivos

Como s¢ muestra en la figura 6-1, los objetivos forman una jerarquia que va desde el objetivo global hasta los
objetivos individuales especificos. La caspide de la jerarquia es el propésito socioeconomico de la sociedad,
como es exigir a la organizacion que contribuya al bienestar de las personas proporcionando bienes y servicios a

-un costo razonable. En segundo lugar esta la misién o el proposito de la empresa, que podria ser proporcionar

transporte cémodo v de bajo costo para los usuarios promedio. La misién declarada podria ser producir,
comercializar v dar servicio a los automéviles. Como se observa, la distincion entre propdsito y mision es muy
sutil y por ello muchos autores y profesionales no establecen diferencias entre los dos términos. De todas formas,
a su vez, estos fines se convierten en objetivos v estrategias globales generales (que se estudiaran en el capitulo
7), como disefiar, producir y comercializar automoviles seguros, de bajo costo y de bajo consumo de combustible.

El siguiente nivel de Ia jerarquia contiene objetivos mas especificos, como aguellos ubicados en las areas
clave de resultados. Estas son las areas en las que el desempefio es esencial para ¢l éxito de la empresa. A
continuacion se brindan algunos gjemplos de objetivos para areas clave de resultados: obtener un rendimiento
sobre la inversion del 10% para fines del afio 1993 (rentabilidad); aumentar el nimero de unidades del producto
X en un 7% sin incrementos del costo ni reducciones del nivel de calidad actual para el 30 de junio de 1993
(productividad).

Después los objetivos deben convertirse en los objetivos de la division, del departamento y de la unidad,
descendiendo hasta el nivel mas bajo de la organizacion.

Aunque no existe un consenso total sobre cuales deben ser las areas clave de resultados

Perspectiva de un negocio (las cuales pueden ser diferentes para distintas empresas), Peter F.

Drucker sugiere las siguientes: posicion en ¢l mercado, innovacion, productividad,
Areas clave de recursos fisicos y financieros, rentabilidad, desempefio y desarrollo gerencial,
resultados  segin desempefio y actitud del trabajador v responsabilidad publica.” Sin embargo, en
Drucker fechas mas recientes otras dos areas clave han adquirido importancia estratégica: ¢l

servicio y la calidad. Estos temas se estudiaran mas adelante.

El proceso de establecer objetivos y la jerarquia organizacional®

Como puede observarse en la figura 6-1, los administradores ubicados en distintos niveles de la jerarquia
organizacional se¢ preocupan por alcanzar diferentes clases de objetivos. El consejo de administracion y la alta
direccion estan muy involucrados en determunar el proposito, la mision v los objetivos generales de la empresa,
asi como los objetivos globales mas especificos en las areas clave de resultados. Los gerentes de nivel medio,
como el vicepresidente o el gerente de mercadotecnia, o el gerente de produccion, participan en la fijacion de
objetivos para las areas clave de resultados, objetivos de la division y de los departamentos. La preocupacidn
principal de los gerentes de niveles inferiores es establecer los objetivos de los departamentos y unidades, asi
como los de sus subordinados. Aunque los objetivos individuales, que consisten en metas de desempefio y desarrollo,
aparecenen la parte inferior de 1a jerarquia, los administradores de niveles mas altos también deben fijar objetivos
para su propio desempefio v desarrollo.

Existe cierta controversia sobtre si una orgamzacion debe usar el enfoque descendente o el ascendente al
establecer objetivos, tal como lo sefialan las flechas en la figura 6-1. En el enfoque descendente los gerentes de fos
niveles mas altos determinan los objetivos para sus subordinados, mientras que en el enfoque ascendente son los
subordinados los que inician la fijacion de objetivos para sus puestos v los presentan a su superior.
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Los partidarios del enfoque descendente alegan que la organizacién total necesita direcciona través de objetivos
corporativos que son proporcionados por el director general (junto con el consejo de administracion). Por otra
parte, los partidarios del enfoque ascendente afirman que la alta direccién necesita contar con informacion de los
niveles inferiores, bajo la forma de objetivos. Ademas, es probable que los subordinados se encuentren en extremo
motivados y comprometidos con las metas que ellos mismos fijen. La experiencia personal ha demostrado que se
subutiliza el enfoque ascendente pero también que cualquiera de los dos enfoques por si solo es insuficiente.
Ambos son esenciales, pero la importancia que se les brinde debe depender de la situacion, la cual incluye
factores tales como el tamafio de la organizacion, la cultura organizacional, el estilo preferido de liderazgo del
gjecutivo y la premura del plan.

Una red de objetivos

Normalmente, tanto los objetivos como los programas de planeacion forman una red de resultados y
acontecimientos deseados. Si las metas no estan interconectadas y si no se apoyan entre si, con mucha frecuencia
las personas siguen rutas que aparentemente son buenas para su propio departamento pero pueden ser perj udiciales
para la compafiia como un todo.

Los planes v las metas pocas veces son lineales; es decir, cuando se ha alcanzado un objetivo, éste no va
seguido por otro de inmediato, y asi sucesivamente. Las metas y los programas forman una red interconectada.
En la figura 6-2 se muestra la red de programas de cooperacion (cada uno de los cuales tiene objetivos apropiados)
que constituyen un programa tipico para ¢l desarrollo de un nuevo producto. Cada uno de los programas podria
dividirse en una red interconectada. Por lo tanto, el programa de investigacion de producto que se presenté en la
figura 6-2 como un solo proceso, podria incluir una red de metas y programas tales como el desarrollo de un
disefio esquematico preliminar, el desarrollo de un modelo experimental (como un disefio que se centre en la
funcion del producto sin tomar en cuenta su apariencia), la simplificacion de los elementos electrénicos y mecanicos,
el disefio del empaque y otros procesos.

Los administradores deben asegurarse de que los componentes de la red “encajen” unos con otros. El ajuste no
consiste soélo en hacer que se cumplan los diversos programas, sino también en sincronizar su terminacion, puesto
que con frecuencia la realizacion de un programa depende de completar otro primero.

Es facil para un departamento de una compatiia establecer metas gue pueden parecer perfectamente apropiadas
para €él, tan solo para encontrarse después que opera en contra de los propésitos de otro departamento. El
departamento de manufactura quizd vea que se cumplen mejor sus metas con corridas de produccion largas, lo
cual puede interferit con el deseo del departamento de mercadotecnia de tener disponibles todos los productos de
la linea o con la meta del departamento de finanzas de mantener la inversion en existencias en un nivel bajo.

Los estudios organizacionales de Gordon Donaldson mostraron que, con demasiada frecuencia, las compahias
establecen metas irreales sin reconocer los muchos factores limitantes como son la situacion ¢condmica o las
acciones de los competidores.* Es mas, el establecimiento de metas financieras de la compafila es un proceso
continuo en ¢l que se deben equilibrar prioridades antagonicas. De hecho, con demasiada frecuencia ven los
objetivos desde su propia perspectiva, sobre la base de su interés personal, sin comprender la red total de objetivos.

Ya cs bastante malo cuando las metas no s¢ apovan ni se interrelacionan, pero puede resultar catastrofico para
la empresa cuando interfieren entre si. Lo que se necesita es lo que un ¢jecutivo describié como una matriz de
metas que s¢ apoven mutuamente.
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Multiplicidad de objetivos

Por supuesto que los propositos son numerosos. Incluso es normal que la misién y los principales objetivos
generales de la empresa sean multiples, como se muestra en la Perspectiva de esta pagna.

Una empresa podria incluir entre sus objetivos globales los siguientes:
Perspectiva

+ QObtener una cierta tasa de utilidades v rendimiento sobre la inversion.
Algunos objetivos o + Hacerhincapié en la investigacion para desarrollar un flujo continuo de productos
propasitos globales de patentados.

una empresa » Promover la venta de acciones al publico.
« Financiarse principalmente mediante la reinversion de las utilidades y los préstamos
bancarios.

« Distribuir productos en mercados extranjeros.

+ Asegurar precios competitivos para productos superiores.
+ Lograr una posicién dominante en la industria.

» Respetar los valores de la sociedad en que opera.

En forma similar, decir que la mision de una universidad consiste en la educacion v la investigacion no es
suficiente. Seria mucho mas exacto (aunque no verificable)} relacionar 1os objetivos globales, tal como se muestra
en la Perspectiva siguiente:

Los objetivos generales de una universidad podrian ser los siguientes:
Perspectiva

+ Atraer estudiantes altamente calificados.
Objetivos globales de « Ofrecer formacion basica en artes y ciencias liberales asi como en ciertos campos
una universidad profesionales.

» Otorgar el doctorado a los candidatos calificados.

» Atraer un cuerpo docente de gran prestiglo.

+ Descubrir y organizar nuevos conocimientos mediante la investigacion.

+ QOperar como una escuela privada respaldada principalmente mediante el pago de

colegiaturas v los donativos de exalumnos y amigos.

De igual forma, es probable que las metas sean miltiples en todos los niveles de la jerarquia de objetivos.
Algunas personas piensan que un gerente no puede cumplir con eficacia mas que unos pocos objetivos, quiza
entre dos y cinco. El argumento es que demasiados objetivos tienden a diluir el impulso necesario para su logro
y quiza hacer resaltar indebidamente los objetivos menores en detrimento de los principales.

Hay algo de cierto en esa afirmacion, pero de dos a cinco objetivos parecen demasiado arbitrarios y demasiado
pocos. Es cierto que a las metas secundarias no se les debe dar la categoria de objetivos importantes a menos de
que se trate de un trabajo de nivel inferior. Dificilmente seria util para un administrador de alto mvel dedicar su
tiempo a objetivos de menor categoria, como por ejemplo atender a visitantes, asistir a reuniones y contestar la
correspondencia. Hay ciertas cosas que se espera que hagan todos los administradores que no es necesario
convertirlas en objetivas especificos v especiales. No debe pensarse que las metas abarquen todas las facetas del
trabajo de una persona; ademas, no se les debe confundir con las actividades.

Incluso si se eliminaron los asuntos rutinarios, parece que no existe un nimero definido de objetivos. Desde
luego que st hay tantos gue ninguno recibe la atencién adecuada, la planeacion sera ineficaz. Al mismo tiempo,




los administradores pueden tratar de cumplir, simultaneamente, hasta diez o quince objetivos importantes. Sin
embargo, seria sensato establecer la importancia relativa de cada uno de ellos. De todas formas, el nimero

depende de cuanto haran los gerentes por si mismos y cuanto puede asignar a subordinados, limitando de esta
forma su papel al de asignar, supervisar y controlar,
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26%” Existen diferentes definiciones de estrategia. Una de las mas amplias se

refiere a la determinacion del propésito (o la mision) y los objetivos basicos a largo
plazo de una empresa, la adopcion de cursos de accion v la asignacién de los recursos
necesarios para alcanzar estos propositos. Las politicas son exposiciones generales o
explicaciones que guian el pensamiento de los gerentes en la toma de decisiones. Tanto
las estrategias como las politicas le dan direccién a los planes. Proporcionan un marce
de referencia para los planes y sirven como la base para el desarrollo de tacticas y otras
actividades gerenciales.

El modelo de planeacion estratégica muestra cémo opera el proceso, identifica los
clementos criticos de este proceso v sefiala como se relacionan entre si. La matnz
TOWS es una herramienta modema para analizar las amenazas y las oportunidades en
el ambiente externo y sus relaciones con las fortalezas v debilidades (internas) de la
organizacién. La matnz de portafolio es una herramienta para asignar recursos, que
vincula la tasa de crecimiento del negocio y la relativa posicién competitiva de la
empresa (que se mide mediante su participacion en el mercado).

Es necesario desarrollar tipos de estrategias y politicas importantes en areas como
crecimiento, finanzas, organizacion, personal, relaciones publicas, productos o servicios
y mercadotecnia. El profesor Porter identifico tres estrategias competitivas genéricas
que se refieren al liderazgo global en costos, la diferenciacién y el enfoque.

Para poner en practica de un modo eficaz las estrategias, los administradores deben
comunicar éstas y las premisas de planeacién a todos los que deban conocerlas y
asegurarse de que los planes contribuyan vy reflejen las estrategias y las metas a las
cuales sirven. Los administradores también deben revisar penddicamente las estrategias,
desarrollar estrategias de contingencia v asegurarse de que la estructura organizacional
de la empresa se adapte a su programa de planeaciéon. Los administradores deben
lograr que el aprendizaje de la plancacién y la puesta en practica de la estrategia sean
un proceso continuo.

Las premisas de planeacion son el ambiente previsto. Incluyen suposiciones ¢ pronosticos
—’




de condiciones futuras y conocidas. Un enfoque de la elaboracion de pronésticos es la
técnica Delphi, que desarrollé RAND Corporation. Las diversas ciases de métodos de
prondstico de ventas incluyen el jurado de opinidn ejecutiva, la opinién de la fuerza de
ventas, las expectativas del usuario, los métodos estadisticos y los deductivos. El
planteamiento eficaz de premisas requiere de la seleccion apropiada de éstas, el desarrollo
de premisas alternativas para la planeacion de contingencias y asegurar la coherencia
y la comunicacién de las premisas de planeacion.
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Eotnategias, politicas gy pfremisas
de la planeacidn ™

En la actualidad la mayoria de las empresas realizan planeacion estratégica, aungue existe una variacién
considerable entre los grados de complejidad y formalidad. Desde un punto de vista conceptual, la planeacion
estratégica es engafiosamente sencilla: analiza la situacion actual y la que s¢ espera para ¢l futuro, determina la
direccion de la empresa y desarrolla medios para lograr la mision. En realidad éste es un proceso en extremo
complejo que requicre de un enfoque sistematico para identificar v analizar factores externos a la organizacién y
confrontarlos con las capacidades de la empresa.

La planeacion s¢ hace en un ambiente de incertidumbre. Nadie puede estar seguro de como sera el ambiente
externo o el interno ni siquicra en la proxima semana v mucho menos dentro de varios afios. Por consiguiente las
personas realizan suposiciones o pronosticos sobre el ambiente futuro. Algunos de los pronésticos se convierten
en suposiciones para otros planes. Por ¢jemplo, ¢l pronéstico del producto nacional bruto se convierte en un
supuesto para la plancacion de las ventas, la que a su vez se convierte en la base para la plancacion de la
produccién v asi sucesivamente.

En este capitulo s¢ vera: 1) la naturaleza y el proposito de las estrategias y politicas; 2) ¢l proceso de planeacién
estratégica que identifica los aspectos decisivos de la formulacién de una estrategia; 3) la matriz TOWS, una
herramienta para integrar en forma sistematica los factores externos ¢ internos; 4) la matriz de portafolio de
negocios, una herramienta para asignar recursos; 3) las principales clases de estrategias y politicas; 6) tres
estrategias genéricas y 7) los medios para la implantacion eficaz de las estrategias. Puesto que los planes se hacen
en un ambiente de incertidumbre, también se analizaran 8) los diversos aspectos de la formulacion de premisas y
prondsticos v 9) como hacer una buena elaboracion de premisas.

NATURALEZA Y PROPOSITO DE LAS ESTRATEGIAS Y POLITICAS

Las estrategias y las politicas estan estrechamente relacionadas. Ambas dan direccion, son la estructura
para los planes, la base de los planes operacionales y afectan todas las areas de la administracion.

Estrategia y politica
El término "estrategia” (que se deriva de la palabra griega strategos que significa "general”) se ha usado con

diferentes acepciones. Los autores difieren al menos en un aspecto importante acerca de la estrategia. Algunos
autores centran su atencion tanto en los puntos extremos (propoésito, misién, metas, objetivos) como en los

* Koontz, Harold (1995) «Estratcgias, politicas y premisas de la plancacion», op cit.
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medios para alcanzarlos (politicas y planes). Otros insisten en los medios para alcanzar los fines en ¢l proceso
estratégico mas que en los fines en si mismos. Como sc sefiald en el capitulo 5 la estrategia se refiere a la
determinacion del proposito (o la mision) y los objetivos basicos a largo plazo de una empresa y a la adopcion de
cursos de accién, asi como a la asignacion de los recursos necesarios para alcanzar estos propositos. Por
consiguiente, los objetivos (que se estudian en ¢l capitulo 6) son una parte de 1a claboracion de estrategias,

Puesto que ya se han estudiado los fines (capitulo 6), ahora se centrara la atencionen los medios para alcanzarlos,
incluyendo el andlisis de situacion. Se supone que el proposito de la empresa ya se ha establecido, aunque esta
sujeto a cambios después de una evaluacion de la situacion.

Las politicas son declaraciones o ideas generales que guian el pensamiento de los administradores en la toma
de decisiones. Aseguran que éstas se encuentren dentro de ciertos limites, Por lo general no requieren de accion,
sino que su intencién es guiar a los gerentes en su compromiso con las decisiones que tomen en defimtiva.

La esencia de la politica es Ia discrecién. Por otra parte, la estrategia se ocupa de la direccion en que se
aplicaran los recursos humanos y materiales con el fin de aumentar la posibilidad de lograr los objetivos
seleccionados.

Algunas politicas y estrategias pueden ser esencialmente iguales. Quiza la politica de desarrollar solo aquellos
nuevos productos que estén de acnerdo con ¢l plan de mercadotecnia de una compaiiia o la de distribuir solo a
través de minoristas sea un clemento esencial de la estrategia de una compafia para el desarrollo o la
comercializacion de un nuevo producto. Una empresa puede tener una politica de crecimiento basado en la
adquisicién de otras compafiias, mientras que otra quiza tenga la politica de crecer sélo mediante la ampliacion
de los mercados y productos existentes. Aunque todas éstas son politicas, también son elementos fundamentales
de las estrategias importantes. Quizd una forma de establecer una distincion significativa sea decir que las
politicas orientaran el pensamiento de un gerente al tornar decisiones (si es que ha de tomarse alguna), mientras
que la estrategia implica el comprormso de recursos en una direccion determinada.

La funcién clave: dar direccion a los planes

La funcién fundamental de las estrategias y las politicas es unificar v dar direccién a los planes. En otras

palabras, influyen sobre el curso que la empresa intenta seguir, pero por si solas no aseguran que la organizacion
llegue adonde quiere ir.

1L.a guia: creacion de la estructura de los planes

Las estrategias v las politicas ayudan a los administradores a planear al orientar las decisiones de operacion
y con frecuencia al tomarlas de antemano. Por consiguiente, ¢l principio de la estructura de estrategia y
politica es que mientras mds claramente se comprendan e implanten en la practica las estrategias y las politicas,
mas consistente y eficaz serd la estructura para los planes de la empresa.

Por cjemplo, si una compafiia tiene como politica principal desarrollar sé6lo nuevos productos que encajen en
su organizacion de mercadotecnia, evitard desperdiciar energia y recursos en nuevos productos que no cumplan
con este requisito.

La necesidad de la planeacién operacional: ticticas

Para que sean eficaces, las estrategias v las politicas deben ponerse en practica mediante planes, aumentando
los detalles hasta que abarquen todos los aspectos basicos de las operaciones. Por lo tanto, las tacticas son los

planes de accion mediante los cuales se gjecutan las estrategias. Las estrategias deben estar respaldadas por
tacticas eficaces.




Efecto de las estrategias y politicas sobre todas las dreas de la administracion

Puesto que las estrategias y las politicas afectan la planeacion, también influyen en alto grado sobre otras
areas de la administracion. Por gjemplo, las principales estrategias y politicas influiran naturalmente en la estructura
de la organizacion v, a través de ¢llo, en otras funciones de los administradores. En su extraordinario analisis de
la historia de algunas de las compafiias mas grandes de Estados Unidos, Alfred Chandler, hijo, presenta en detalle
como la estrategia afecto la estructura de la organizacion. ? En la compaiiia DuPont, la organizacion orientada
hacia las lineas de producto con un control centralizado sigui6 a la estrategia de diversificacion de productos.
General Motors esta esencialmente en la misma situacién. En Du Pont, la estrategia de diversificacion fue dictada
por la necesidad de utilizar recursos excedentes originados por la contraccion del mercado de explosivos después
de la Pnimera Guerra Mundial. Por otra parte, en General Motors la estrategia fue de integracion y expansion de
un grupo grande y heterogéneo de compaiiias adquiridas por W.C. Durant en su formacion de la compaiiia
durante las dos décadas anteriores a 1920. Aunque las estrategias de estas dos compafiias se basaron en premisas
y situaciones diferentes, condujeron fundamentalmente a las mismas estructuras de organizacion.

EL PROCESO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Aunque los pasos especificos para la formulacion de una estrategia pueden varnar, el proceso se puede desarrollar,
al menos en forma conceptual, alrededor de los elementos clave que se muestran en la figura 7-1.

Figura 7-1

Habilidedes
Henkeas
Metas de los
demandantes

Prondstico
del ambiente

PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA

Adaptado de "The TOWS Matrix: A Tool for Situational Analysis”, de Hetnz Welhrich, en Long-Range Planning,
vol. 15 no. 2 (1982).
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Insumos

Los diversos insumos organizacionales, entre ellos las metas de los demandantes, se estudiaron en el capitulo
1 v no es necesario ampliarlos aqui.

Perfil de la empresa

Por lo general, el perfil de la empresa es el punto de partida para determinar donde se encuentra la compatiia
y hacia donde debe ir. Por lo tanto, la alta direccion determina el proposito basico de la empresa y clarifica la
orientacién geografica de la misma, como por ejemplo si debe operar en regiones seleccionadas, en todo el
territorio de Estados Unidos o incluso en diferentes paises. Ademas, los administradores evaluan la situacion
competitiva de la empresa.

- -]

Perspectiva

Decisiones de alta
direccion

A los gerentes de mas alto nivel se les paga por tomar decisiones dificiles, muchas de las
cuales son estratégicas para ¢l futuro de la compafiia. A continuacion se presentan algunos
gjemplos de decisiones que modificaron el curso de diversas compaiiias. >

General Motors. Roger Smith, de General Motors, descubri¢ las oportunidades en el
campo de la alta tecnologia v su importancia parala GM. Por consiguiente, decidié adquirir
Electronic Data Systems Corp., una gran compaiiia de procesamiento de datos. Sin embargo,
la resistencia que opuso el «staff” de GM a la fusién de estas dos empresas (con culturas
organizacionales muy diferentes) era importante. Las organizaciones muy bien establecidas
no cambian con facilidad v Robert Smith aprendié mucho acerca de la dificultad de hacer
cambios drasticos.

Gould Inc. William Ylvisaker, expresidente de Gould Inc., transformé la empresa, fabricante
de acumuladores y equipo eléctrico para automoviles, en una empresa electronica de alta
tecnologia. Esta nueva direccion requirié de un cambio en el personal; la mitad del consejo
de administracion de Gould abandoné la compafiia. Para tomar estas decisiones tan drasticas
se requiere de una persona con una voluntad férrea; la revista Fortune nombré a Ylvisaker
como uno de Jos diez gerentes corporativos mas duros.

Warner-I.ambert. Cuando Ward Hagan decidio reestructurar Warner-Lambert, tuvo que
modernizar la compatfiia farmacgutica. Para ello fue necesario vender la fabrica de anteojos
American Optical (una empresa deficitatia), asi como Entenmann, una rentable empresa
panadera. Para dar una nueva direccién a la empresa Hagan contraté los servicios de
consultoria de McKinsey & Company, la cual debia ensefiar planeacion estratégica a sus
ejecutivos. Desde luego que nadie puede predecir ¢l futuro a largo plazo con gran exactitud,
pero la planeacién estratégica obliga a los administradores a pensar en forma critica.y
analitica sobre el futuro. La compaiifa envié a 500 administradores a un programa que los
capacito en el pensamiento critico. Para demostrar la importancia de este ltimo, la empresa
recompensd con ascensos a los administradores que utilizaron la técnica.

Rolm Corporation. A Rolm Corporation le preocupaba su dependencia de su clientela
militar, lo que la llevé a la basqueda de lineas de productos relacionados con esa actividad.
A pesar de una concienzuda biusqueda, al principio los resultados fueron desalentadores.
La perseverancia y la busqueda continua llevaron al desarrollo de un equipo de conmutacidn
digital que era més avanzado que el de sus competidores. Algunas decisiones arriesgadas
resultaron correctas y convirtieron a la compafiia en un gigante en su campo antes de que
la adquiriera IBM y mas tarde Siemens, una empresa alemana.




Orientacion de la alta direccién

El personal, en especial los gerentes de alfo nivel, configuran el perfil de una empresa, por lo cual su orientfacion
es importante para formular la estrategia. Ellos establecen ¢l clima organizacional v determinan la direccion de la
empresa. Por consiguiente, sus valores, sus preferencias y sus actitudes hacia los riesgos deben examinarse con
cuidado debido a que repercuten sobre la estrategia.

Propésito y objetivos principales

El proposito (o la mision) y los objefivos principales son los puntos finales hacia los que se dirigen las
actividades de la empresa. Puesto que en el capitulo anterior se trataron estos temas en forma amplia, no es
necesario llevar a cabo un estudio adicional.

Ambiente externo

Es necesario evaluar el ambiente externo actual y futuro en términos de amenazas v oportunidades. La
evaluacion se centra en factores economicos, soctales, politicos, legales, demograficos y geograficos. Ademas,
debe explorarse ¢l ambiente en busca de avances tecnoldgicos, productos y servicios en el mercado, asi como
otros factores necesarios para determinar la sttuacidn competitiva de la empresa.

Ambiente interno

También se debe examinar vy evaluar el ambiente interno en lo que respecta a los recursos, lo mismo que sus
fortalezas y debilidades en investigacion y desarrollo, produccion, operaciones, compras, mercadotecnia y productos
y servicios. Otros factores internos importantes para formular una estrategia incluyen la evaluacion de los recursos
humanos y financieros, asi como la imagen de la compafiia, la estructura y el clima de la organizacidn, ¢l sistema
de planeacion y control y las relaciones con los clientes.

Desarrollo de estrategias alternativas

Las alternativas estratégicas se desarrollan con base en un analisis de los ambientes externo ¢ mterno. Una
orgamzacion puede utilizar muchas clases de estrategias diferentes. Se puede especializar o concentrar tal como
hizo la empresa coreana Hyunda: Company al fabricar automdviles de precios mas bajos (en contraste, por
ejemplo, con General Motors que tiene una linea de productos completa que va desde los automéviles baratos
hasta los de lujo).

En forma alternativa una empresa s¢ puede diversificar, ampliando la operacion a mercados nuevos y mas
rentables. K-Mart cred [os grupos de venta de especialidades al detalle que incluyven tiendas como Walden Book
Company, Inc., Builders Square, Inc., Designer Depot v Pay Less Drug Stores Northwest, Inc.

Otra estrategia es internacionalizarse y ampliar la operacion a otros paises. Las empresas multinacionales,
que se ¢xaminaron en el capitulo 4, proporcionan muchos gjemplos. En el mismo capitulo se analizan las
conversiones que pueden ser una estrategia apropiada para algunas empresas. Son especialmente adecuadas
para grandes proyectos en los que las empresas tienen que aunar sus recursos, de lo cual un ejemplo es la
coninversion de General Motors y Toyota para producir automoviles pequefios en California.

En ciertas circunstancias ¢s posible que una compafifa tenga que adoptar una estrategia de liguidacién al
cancelar una linea de articulos improductiva o incluso disolver la empresa, como hicicron las Asociaciones de
Aborro y Préstamos, en especial en la década de 1990. Sin embargo, en algunos casos tal vez no sea necesaria la
liquidacion y quiza pueda resultar apropiada una estrategia de contraccion. En una situacién asi, la empresa
quiza deba reducir temporalmente sus operaciones.
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Estos son tan s6lo unos pocos gjemplos de posibles estrategias. En la practica las compaiiias, en particular las
grandes, optan por una combinacion de estrategias.

Evaluacion y seleccion de estrategias

Antes de elegir se deben evaluar con cuidado las diversas estrategias. Las selecciones estratégicas se deben
considerar de acuerdo con los riesgos existentes en una decision particular. Quiza no se puedan aprovechar
algunas oportunidades rentables debido a que un fracaso en una operacion riesgosa podria provocar la quicbra de
la empresa. Otro elemento critico en la seleccion de una estrategia es Ja habilidad para escoger el momento
oportuno. Incluso €l mejor producto puede fracasar si se introduce al mercado en un momento inadecuado.
Ademas se debe tomar en consideracion la relacion de los competidores. Cuando IBM redujo ¢l precio de su
computadora personal como reaccion al éxito de ventas de la computadora macintosh de Apple, las empresas que
producian computadoras compatibles con IBM no tuvieron otra opcion que reducir los suyos. Esto es un giemplo
de la interconexion de las estrategias de varias empresas en la misma industria.

Planeacion a mediano y corto plazos, implantacién y control

Aunque no son parte del proceso de planeacion estratégica (y por consiguiente se muestran en la figura 7-1 en
cuadros con lineas discontinuas), la planeacion a mediano y corto plazo asi como la implantacion de los planes se
deben considerar durante todas las fases del proceso. También se deben aplicar controles para monitorear el
desempefio en comparacion con los planes. En el modelo, la importancia de la retroalimentacion se indica
mediante lineas punteadas.

Coherencia y contingencia

El ultimo aspecto fundamental del proceso de planeacion estratégica es comprobar la coherencia y preparar
planes de contingencia. Ambos temas se examinaran mas adelante en este capitulo.

LA MATRIZ TOWS: UNA HERRAMIENTA MODERNA PARA EL ANALISIS SITUACIONAL

En la actualidad, los disefiadores de estrategias cuentan con la ayuda de varias matrices que muestran las
relaciones entre las variables decisivas. Por ejemplo el Boston Consulting Group desarrollé la matriz de portafolio

de negocios que sc estudiard mas adelante. En fechas mas recientes se ha introducido Ja matriz TOWS© para
analisis situacional *

La matriz TOWS tiene un alcance amplio y hace hincapié en aspectos diferentes a los de la matriz de portafolio
de negocios, por lo cual no la reemplaza. Lamatriz TOWS es una estructura conceptual para un analisis sistematico
que facilita la adecuacién de las amenazas y oportunidades externas con las fortalezas y las debilidades intemas
de una organizacion.

Por lo comiin se recomienda que las compaiiias identifiquen sus fortalezas y debilidades, asi como las
oportunidades y las amenazas existentes en el ambiente externo. Sin embargo, a menudo se pasa por alto que para
combinar estos factores quiza s¢ requieran decisiones estratégicas claras. Para sistematizar estas selecciones se
ha propuesto la matriz TOWS en la cual la “T” representa las amenazas (“threats™), la “07, las oportunidades
(“opportunities™), la “W7, las debilidades (“weaknesses™) y la “S” las fortalezas («strengths”).

El modele TOWS comienza con las amenazas porque en muchas situaciones una compaiiia pone en practica
la situacion estratégica debido a que percibe una crisis, un problema o una amenaza.




Figura 7-2

Factores Fortalezas internas (5} Debilidades internas (W)
internos Por ejemplo: las fortalezas Por ejemplo: debilidades
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MATRIZ TOWS PARA LA FORMULACION ESTRATEGICA

Cuatro estrategias alternativas

En la figura 7-2 se presentan las cuatro estrategias alternativas de la matriz TOWS* las cuales se basan en

¢l analisis del ambiente externo (amenazas y oportunidades) y del ambiente interno (fortalezas v debilidades).

1

Laestrategia WT (véase el cuadrante inferior derecho) intenta disminuir al minimo tanto las debilidades como

las amenazas. Pucde ser necesario que, por ejemplo, la compafiia realice una coinversion, se contraiga o
incluso se liquide.

La estrategia WO intenta minimizar los puntos débiles y maximizar las oportunidades. Por consiguiente, una
empresa con ciertas debilidades en algunas areas puede desarrollar esas areas dentro de la empresa o adquirir
en el exterior los elementos necesarios (como tecnologia o personas con las habilidades requendas), lo cual
permite aprovechar las oportunidades en el ambiente externo.

. La estrategia ST se basa en las fortalezas de la organizacion para hacer frente a las amenazas en el ambiente.

El propésito es maximizar las primeras y minimizar las segundas. Por lo tanto, una compaifiia puede usar sus
fuerzas tecnologicas, financieras, administrativas o de mercadotecnia para enfrentar las amenazas de un
nuevo producto lanzado por un competidor.

* Aunque en este estudio se hace espectal hincapié en las estrategias, se pueden hacer anlisis similares para desarrollar
tacticas y planes de accion mds detallados.
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4. La situacién mas deseable es aquélla en la que una compafiia puede usar sus fortalezas para aprovechar las
oportunidades (la estrategia SO). Sin duda que ¢l proposito de las empresas es desplazarse desde otras posiciones
en la matriz hasta ésta. Si tienen debilidades trataran de superarlas, convirtiéndolas en fortalezas. Si se
enfrentan a amenazas las sorteardn para poder concentrarse en las oportunidades.

Dimension del tiempo y la matriz TOWS

Hasta ahora los factores presentados en la matriz TOWS se relacionan con el andlisis en un momento en
particular. Sin embargo, los ambientes extemo e intemo son dinamicos. Algunos factores cambian con ¢l transcurso
del tiempo mientras que otros se modifican muy poco. Debido a la dinamica ambiental, el disefiador de estrategias

" debe preparar varias matrices TOWS en diferentes puntos en el tiempo, tal como se muestra en la figura 7-3. Por

consiguiente se puede comenzar con un analisis TOWS del pasado, continuar con un analisis del presente y, quiza
lo mas importante, concentrarse en diferentes periodos del futuro (T, T, etc.)

Figura 7-3
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LA MATRIZ DE PORTAFOLIOQ: UNA HERRAMIENTA PARA ASIGNAR RECURSOS

El Boston Consulting Group (BCG) ° desarrolld la matriz de portafolio de negocios. La figura 7-4, una
version simplificada de dicha matriz, muestra los vinculos entre la tasa de crecimiento del negocio v la relativa
posicion competitiva de la empresa, identificada por su participacion en el mercado. Por lo general, los negocios
ubicados en ¢l cuadrante con "signos de interrogacion”, con una débil participacion en el mercado y una elevada
tasa de crecimiento, requieren inversiones de efectivo para que puedan convertirse en "estrellas”, tal como se
denomina a los negocios que se encuentran en Ia posicion de gran crecimiento y que son fuertemente competitivos.
Estas clases de empresas tienen oportunidades de crecimiento v de utilidades. Las "vacas de efectivo”, con una
posicion competitiva fuerte y una tasa de crecimiento baja, por lo general estan bien establecidas en ¢l mercado
vy se encuentran en posibilidad de fabricar sus productos a un bajo costo. Por consiguiente, los productos de estas
empresas proporcionan el efectivo necesario para su operacion. Las "perros" son negocios con una baja tasa de
crecimiento y una escasa participacion en el mercado. Normalmente estos negocios no son muy rentables y por lo
general deben liquidarse.

Figura 7-4
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MATRIZ DE PORTAFOLIO DE NEGOCIOS
Adaptado de The Product Portafolio Matrix, derechos de autor © 1970, the Boston Consulting Group, Inc.
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La matriz de portafolio se desarrollé pensando en grandes empresas con varias divisiones, que con frecuencia
se organizan alrededor de unidades estratégicas de negocios (tema que se estudiara en el capitulo 10). Aunque el
analisis de portafolio fue popular en la década de 1970, no carece de criticos que afirman que es demasiado
simplista. También se ha considerado que ¢l eriterio de la tasa de crecimiento s insuficiente para la evaluacion
del atractivo de una industria. En forma similar, quiza sea inadecuado utilizar la participacion en el mercado
¢Omo un parametro para estimar la posicion competitiva. ¢

PRINCIPALES CLASES DE ESTRATEGIAS Y POLITICAS

Para una empresa comercial (v, con ciertas modificaciones, también para otras clases de organizaciones), las
principales estrategias y politicas que le dan una direccién general a las operaciones suelen encontrarse en las
siguientes areas: *

Crecimiento

Las estrategias de crecimiento dan respuestas a preguntas como éstas: ;Cuanto crecimiento debe haber? ;Que
tan rapido? ;Donde? ;Como debe ocurrir? ’

Finanzas

Toda empresa comercial, asi como cualquier empresa no lucrativa, debe tener una estrategia clara para financiar
sus operaciones. Hay varias formas de hacerlo v, por lo general, muchas limitaciones graves.

Organizaciéon

La estrategia organizacional se refiere al tipo de modelo organizacional que adopta cada empresa. Responde
preguntas practicas tales como: ;En qué medida se debe centralizar o descentralizar la autoridad para la toma de
decisiones? (Qué tipos de modelos departamentales son los mas apropiados? ; Como se deben disefiar los puestos
de "staff”? Naturalmente que las estructuras organizacionales proporcionan el sistema y las relaciones de roles
que ayudan a las personas a lograr objetivos.

Personal

Pueden existir muchas estrategias importantes en €l area de los recursos v las relaciones humanas, referidasa
temas tales como las relaciones sindicales, compensaciones, seleccién, contratacién, capacitacion v evaluacion,
asi como a otras dareas especiales como el enriquecimiento del trabajo.

Relaciones piblicas

Es muy dificil que las estrategias en esta area puedan ser independientes; deben respaldar otras estrategias y
esfuerzos importantes. También se deben disefiar 2 la luz del tipo de negocio de la compaiiia, su cercania con ¢l
publico y su susceptibilidad a las reglamentaciones gubernamentales. En cualquier drea sélo se pueden desarrollar
estrategias si se formulan las preguntas correctas. Aunque no se puede elaborar un conjunto de estrategias que se
adecuen a todas las organizaciones y situaciones, algunas preguntas fundamentales ayudaran a cualquier compaiiia
a descubrir sus estrategias optimas. Las preguntas correctas conduciran a respuestas. A continuacion s¢ presentan

* Aungue en esta seccion se usa el término "estrategias”, algunas pueden ser politicas; como ya se
menciono en este capitulo, existe mucho traslape entre los dos.




gjemplos de algunas preguntas fundamentales para dos dreas estratégicas importantes: productos o servicios v
mercadotecnia. Con un poco de esfucrzo intelectual se pueden elaborar preguntas basicas para otras dreas
estratégicas importantes.

Productes o servicios

Una empresa existe para proporcionar productos o servicios. En un sentido muy real las utilidades son tan
solo una medida (aunque importante) de la eficacia con que la compaiiia atiende a sus clientes. Los nuevos
productos o servicios, mas que cualquier otro factor individual, determinan lo que es o debe ser una empresa.

Las preguntas fundamentales en esta drea se pueden resumir de la manera siguiente:

¢ Cual es nuestro negocio?

(-,Quiénes son nuestros clientes?

(-’Qué quieren nuestros clientes?

;Cuanto compraran nuestros clientes y a qué precio?

¢ Deseamos ser el lider del producto?

¢Deseamos desarrollar nuestros propios nuevos productos?

¢Qué ventajas tenemos para satisfacer las necesidades de los clientes?
¢Coémo debemos responder a la competencia existente y potencial?
¢Hasta donde podemos llegar para atender las necesidades de los clientes?
¢ Qué utilidades podemos esperar?

;Qué forma basica debe adoptar nuestra estrategia?

Mercadotecnia

Las estrategias de mercadotecnia se han disefiado para orientar a los administradores a obtener productos o
servicios para los clientes ¢ incentivarlos para que los compren. Las estrategias de mercadotecnia estan relacionadas
estrechamente con las estrategias de productos; deben estar interrelacionadas v respaldarse mutuamente. De
hecho, Peter Drucker considera como las dos funciones basicas de la empresa la innovacion (por ¢jemplo, la
creacion de nuevos bienes o servicios) y la mercadotecnia. Un negocio apenas puede sobrevivir sin, por lo menos,
una de estas funciones y, preferiblemente, ambas.

Las preguntas fundamentales que sirven como pautas para establecer una estrategia de mercado son las
siguientes:

(Donde se encuentran nuestros clientes y por qué compran?

¢ Cémo compran nuestros clientes?

¢Como nos conviene vender?

¢ Tenemos algo que ofrecer que nuestros competidores no tengan?

¢Deseamos tomar medidas legales para desamimar la competencia?

;Necesitamos y podemos proporcionar servicios de apoyo?

¢Cual es la mejor estrategia v politica de fijacion de precios para nuestra operacion?
¢Como podemos servir mejor a nuestros clientes?

ANALISIS DE LA INDUSTRIA Y ESTRATEGIAS COMPETITIVAS GENERICAS DE
PORTER *

El profesor Michael Porter, de Harvard, ha sugerido que la elaboracion de estrategias requiere un analisis
de la industria (es decir, de su atractivo) y de la posicién de la compaiiia dentro de la misma. Este analisis se
convictte en la base para las estrategias genéricas.

199



200

Analisis de la industria

Cuando realizo el analisis de la industria, Porter identificé cinco fuerzas: 1) la competencia entre compaiifas,
2) la amenaza del ingreso de nuevas compaiiias al mercado, 3) la posibilidad de utilizar productos o SeTViclos
sustitutos, 4) el poder de negociacion de los proveedores y 5) el poder de negociacion de los compradores o
clientes. Sobre Ia base del analisis de la industria, la compaiiia puede adoptar estrategias gengricas; es decir,
apropiadas para un nivel amplio de diferentes clases de organizaciones. Sin embargo, cualquier empresa puede
utilizar mas de una estrategia.

Estrategia global del liderazgo en costos

Este enfoque estratégico busca la reduccion de los costos, basado en gran medida en la expenencia. Por lo
tanto, quiza el centro de atencién se encuentre en mantener una estrecha supervision de los costos en areas ¢como
1a Investigacion y el desarrollo, las ventas y el servicio. El objetivo €s que fa compafiia logre una estructura de
costos mas bajos que los de sus competidores. Con frecuencia esta estrategia requiere una gran participacion en
el mercado ¢ instalaciones eficientes en cuanto a costos. Un gjemplo con estas caracteristicas es la Lincoln
Electric, empresa que ha recibido mucha publicidad y que produce equipos y suministros para soldadura por
arco. Otro ejemplo puede ser el jabén de bajo costo Ivory, que se vende en un mercado muy amplio.

Estrategia de diferenciacion

Una compaiiia que adopte una estrategia de diferenciacion mntenta ofrecer algo unico en la industria con
relacion a productos o servicios. Los automdviles deportivos porsche son ciertamente especiales; lo mismo sucede
con la compafia Caterpillar que se conoce por su rapido servicio y su disponibilidad de piczas de repuesto. Enel
amplio mercado de bienes de consumo, el jabén Dial se diferencia de otras marcas porque contienc desodorantes.

Estrategia de enfoque

Una compaifiia que adopta una estrategia de enfoque (bajo costo o diferenciacién) se concentra en grupos
especiales de clientes, una linea de productos en particular, una region geografica especifica u otros aspectos que
se convierten en el punto central de los esfuerzos de la empresa. En lugar de atender el mercado total con sus
productos o servicios, la empresa puede concentrarse en un segmento especifico del mismo. Esto se puede lograr
mediante una estrategia de bajo costo, de diferenciacion o ambas. Porter da un gjemplo de la estrategia centrada
en bajos costos con el caso de La Quinta Inns, que opera en una region determinada de Estados Unidos y dirige
sus esfuerzos a hombres de negocios que viajan, como son los vendedores.

Un ¢jemplo de estrategia de diferenciacion centrada puede ser Cray Research Inc., que se especializa en
computadoras muy potentes y complejas. La diferenciacion le permite a la compaiiia cobrar precios mas altos.

En general, la compafiia necesita seleccionar una estrategia genérica y no debe «quedarse a medias». Una
compafifa que hace esto tltimo necesita adoptar una estrategia de costos bajos en un mercado amplio o estrecho
u ofrecer un producto o servicio diferenciado (es decir, exclusivo) en un mercado amplio o estrecho.

IMPLANTACION EFICAZ DE LAS ESTRATEGIAS

Para que la planeacion estratégica sea eficaz debe ir mas alla de la asignacidn de recursos para lograr los
objetivos organizacionales. Debe ir acompaiiada de pensamiento estratégico que incluya también el disefio de una
estructura de organizacién apropiada, un sistema eficaz de informacion para la administracion, un sistema de

elaboracion de presupuestos para facilitar el logro de los objetivos estratégicos y un sistema de recompensas que
apove la estrategia.




Deficiencias de la planeacién estratégica y algunas recomendaciones

En primer lugar se expondran algunas de las razones por las cuales la planeacion estratégica puede fracasar
para considerar después lo que se puede hacer para mejorar dicha planeacion.

Un estudio atribuyo los fracasos de la planeacion estratégica a los factores siguientes: *

Los administradores no estan bien preparados para la planeacién estratégica.

La imformacion para preparar los planes es insuficiente para planear la accién.

Las metas de la organizacion son demasiado indefinidas, lo cual disminuye su valor.

Las umdades de negocio (una forma distintiva de organizacién que se analizara en el capitulo 10) no estan
definidas con claridad.

Las revisiones de los planes sstratégicos para las unidades de negocios no se realizan de un modo eficaz.

El vinculo entre la planeacion estratégica y el control es insuficiente.

B b =
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La planeacion estratégica compete a los gerentes de linea, en especial de aquéllos ubicados en la cima de la
organizacion. Estos gerentes pueden contar con fa ayuda de planificadores de «Staff», en especial en las grandes
compaiiias. Pero para hacer un trabajo eficaz los gerentes de linca necesitan asesoramiento durante Ja planeacion
estratégica.

Es necesario complementar el plan estratégico global con planes de acciones especificas. En general esto
requiere de las contribuciones de los gerentes de linea de diferentes departamentos funcionales, tales como
investigacion y desarrollo, ingenieria, produccion, mercadotecnia, finanzas y personal, para determinar el mimero
de personas necesario para llevar a cabo el plan. Sin embargo, la integracion de los diversos grupos funcionales
no es facil. Por ello las compafiias han establecido un grupo de trabajo con una fuerte representacion de
admimstradores de nivel medio para superar las barreras funcionales.

Para que tengan significado, las metas y los objetivos deben ser algo mas que generalidades sobre como
“lograr la excelencia”. El grado de especificidad depende del nivel en la jerarquia de objetivos, como se sefiald en
¢l capitulo 6.

Cuando las organizaciones crecen demasiado, con frecuencia se les divide en umidades estratégicas de negocios
(UEN). S¢ espera que estas umdades operen como si fueran negocios relativamente independientes. Sin embargo,
es importante que se establezcan correctamente sus limites, pues de lo contrario puede dificultarse la planeacién
estratégica.

Considérese por ejemplo una gran organizacion con muchas UEN, cada una de ellas con su propio plan
estratégico, que compite con las demds por recursos escasos y que realiza proyecciones exageradamente optimistas
para su propio plan estratégico. Es probable que se presenten conflictos a nivel corporativo. Desde luego quees
un arte de los altos ejecutivos integrar estos planes estratégicos en un conjunto significativo que sirva a los
intereses de toda la organizacion, las UEN sc examinaran mas a fondo en el capitulo 10, cuando se analice la
departamentalizacion.

Los planes son la base del control. Sin planes no es posible control alguno. Con demasiada frecuencia existen
pugnas entre los planes estratégicos y los presupuestos. Con demasiada frecuencia, estos ultimos se basan en los
del afio anterior y no en el plan estratégico. Con demasiada frecuencia se les prepara sin un plan de accién
especifica para implantar la estrategia. Los planes estratégicos también pueden ser obstruidos por un sistema de

compensaciones que recompense los resultados a corto plazo, a expensas de la solidez de la organizacion a largo
plazo.

A partir de esta exposicion resulta evidente que es necesario integrar la planeacion estratégica con el proceso
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administrativo total, como la estructura de la organizacion, los sistemas de evaluacion, recompensa y motivacional
y los controles usados para medir el desempedio contra los objetivos. Este es tan solo otro gjemplo de que la
administracion eficaz requiere un enfoque de sistemas que reconozca la interdependencia entre las actividades
administrativas.

o

Las estrategias se han convertido en algo cada vez mas complejo y con orientacion
Perspectiva internacional. Véase por ejemplo a General Motors, amenazada por competidores
internacional extranjeros, en especial, japoneses. Durante décadas GM tuvo una estrategia de «hagalo
usted mismo». Pero ahora algunos de sus automéviles los fabrican compafiias asiaticas
Estrategia de GM" rivales como es el caso de Suzuki Motors Company e 1zuzu Motors Ltd., de Japon.
Ademas, GM participé en una coinversidn con Toyota Motor Corporation para producir
automoviles subcompactos en California. Igualmente sorprendente es el desplazamiento
estratégico de GM hacia los negocios no relacionados con la industria automotriz,
como s ¢l caso del procesamiento de informacidn y 1a automatizacion. Para implantar
esta estrategia, GM compré Electronic Data Systems Corporation y participé en una
conversion con ¢l fabricante japonés de robots Fanuc Limited. Sin embargo, por lo
general un cambio de estrategia requiere de una reorgamizacion y GM asi lo hizo con
su estructura organizacional, Ia cual le habia dado buenos resultados durante mas de
sesenta afios.

Implantacion exitosa de las estrategias

Una cosa es desarrollar estrategias claras vy significativas y otro asunto, de gran importancia practica,
implantarlas con eficacia. ' Para que la planeacion estratégica tenga éxito se deben dar ciertos pasos para
implantarla. A continuacién se presentan ocho recomendaciones que los administradores debieran considerar
cuando deseen que sus estrategias funcionen,

1. Comunicacién de las estrategias a todos los administradores que toman decisiones clave. Es poco lo que
s¢ gana con formular estrategias significativas a menos de que se¢ comuniquen a todos los administradores que
estan en posicién de tomar decisiones sobre los programas y planes disefiados para ponerlos en practica. Nada se
comunica si no resulta claro para el receptor. Las estrategias pueden ser claras para los miembros del comité
ejecutivo y para el director general que participaron en su elaboracion, pero se deben comunicar por escrito y los
altos ¢jecutivos y sus subordinados deben asegurarse de que sean comprendidos por todos los que participen en
su implantacion.

2. Desarrollo y comunicacién de las premisas de planeacion. Mas adelante, en este mismo capitulo, se insistira
en la importancia de las premisas de planeacion. Los gerentes deben elaborar premisas criticas para los planes y
las decisiones, explicarlas a quicnes forman parte de la cadena de toma de decisiones v dar instrucciones para
desarrollar programas v tomar decisiones de acuerdo con ellas. Son muy pocas las organizaciones que asi lo
hacen. Pero si las premisas no incluven supuestos clave sobre el ambiente en el que los planes operaran, es
probable gue las decisiones se basen en suposiciones v preferencias personales, lo cual, casi con seguridad,
conducira a una coleccidn de planes no coordinados.

3. Seguridad de que los planes de accion contribuyen y reflejan objetivos y estrategias importantes. Los




planes de accion son programas y decisiones operacionales o tacticos, importantes o secundarios, que se presentan
en varias partes de una organizacion. Si no reflejan 10s objetivos y estrategias deseados el resultado seran esperanzas
vagas o intenciones inutiles. Sino se pone cuidado en esta 4rea, es poco probable que la planeacion estratégica
repercuta sobre el renglon final del estado de resultados, es decir, que tenga un efecto importante sobre las
utilidades de la compafiia.

Hay varias formas de asegurarse de que los planes de accion contribuyan a las metas importantes. Si cada
administrador comprende las estrategias, todos pueden revisar las recomendaciones de los asesores "staff” y de
los subordinados de linea para verificar que aporten algo y que sean coherentes. Incluso puede ser una buena idea
que las decisiones importantes las evalile un comité pequefio y adecuado, como por gjemplo uno que incluya a un
superior del gerente, al jefe del superior y a un especialista de "staff”. Los presupuestos también se deben revisar
de acuerdo con los objetivos y las estrategias.

4. Revision periodica de los estrategias. Incluso las estrategias elaboradas con el mayor cuidado pueden dejar
de ser apropiadas si cambian las condiciones. Por consiguiente, se deben revisar periédicamente, desde luego que
no menos de una vez al afio en ¢l caso de las estrategias importantes y quiza con mayor frecuencia. El desempefio
financiero por si solo es un indicador insuficiente del éxito de la compafifa € incluso puede resultar engafioso. La
revisién de la estrategia quiza requiera reevaluar el ambiente externo en busca de nuevas oportunidades y amenazas,
asi como el interno con respecto a las fortalezas y debilidades. Por ejemplo, en el ambiente externo quiza entren
al mercado nuevos competidores, o se introduzcan productos o servicios sustitutos. Mas aun, quiza ingresen
nuevos proveedores o se retiren los tradicionales. En forma similar, pueden desaparecer los compradores
tradicionales de bienes y servicios y surgir otros nuevos. En resumen, la situacién competitiva puede sufrir
cambios debido a las nuevas fuerzas que requieren de una revision periédica de las estrategias.

5. Desarrollo de estrategias y programas de contingencia. Siempre que pueda ocurrir un cambio importante en
los factores competitivos u otros clementos del ambiente, deberan formularse estrategias para tales contingencias.
Por supuesto que la elaboracion de planes no puede esperar hasta que el futuro sea seguro. Incluso si existe gran
incertidumbre y puedan ocurrir acontecimientos que hagan obsoleto un conjunto de objetivos, estrategias o
programas, el administrador no tiene otra alternativa mas que recurrir al grupo de premisas mas verosimiles que
pueda obtener en un momento determinado. Sin embargo, incluso entonces no se debe estar totalmente impreparado
ante Ja posible ocurrencia de ciertas contingencias. Los planes de contingencia pueden proporcionar este grado de
preparacion,

6. Adaptacion de la estructura de la organizacion a las necesidades de la planeacién. La estructura de la
organizacion, con su sistema de delegacion, se debe disefiar para que ayude a los administradores a camplir las
metas y a tomar las decisiones necesarias para poner en practica los planes. Si es posible, una persona debe tener
la responsabilidad del logro de cada meta y de la implantacion de las estrategias para alcanzarla. En otras
palabras, se deben identificar las areas de resultado final y las tareas fundamentales y asignarlas a una sola
posicidn tan abajo en la estructura organizacional como sea posible. Como en ocasiones no se puede hacer este
tipo de asignacion, quiza no exista otra alternativa que utilizar una forma de organizacion matricial, un tipo de
estructura que se estudiara en el capitulo 10. Sin embargo, si se hace esto, se deben definir con toda claridad las
responsabilidades de las diversas posiciones en la matriz.

El papel del analista de "staff" en una estructura organizacional debe estar tan bien definido que resulte claro
que ¢l trabajo de las personas en esta posicion es de asesorar. Después los estudios y recomendaciones del “staff®
entran al sistema de toma de decisiones en los diversos puntos donde éstas se toman realmente. A menos de que
se siga este procedimiento, el resultado final sera trabajo "staff” independiente sin valor para la planeacion.

7. Insistencia continua en la estrategia de planeacion e implantacion. Incluso si la organizacién tiene un
sistema operable de objetivos v estrategias y su implantacién, el sistema puede fallar con facilidad a menos de
que los administradores responsables continten subrayando la naturaleza v la importancia de estos elementos.
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Este proceso quiza parczca tedioso e innecesariamente repetitivo, pero es ta mejor forma de asegurarse de que los
micmbros de la organizacién los internalicen. La ensefianza no significa necesariamente asistir a seminarios;
gran parte de ella se puede impartir mediante la interaccion diaria entre superiores y subordinados.

8. Creacién de un clima empresarial que obligue a la planeacién. Las personas tienden a permitir que los
problemas v las crisis de hoy interfieran con una planeacion futura eficaz. La Gnica forma de asegurar que se
realizara la planeacion es elaborar estrategias con gran cuidado y vigilar que se pongan en practica.

PLANTEAMIENTO DE PREMISAS Y PRONOSTICOS

Uno de los pasos esenciales, y que a menudo se pasa por alto en la planeacion eficaz y coordinada, es la
elaboracién de premisas, lo que consiste en establecer supuestos coherentes e indispensables para tlevar a la
practica los planes en estudio, con el acuerdo de los administradores y de los encargados de la planeacidn que las
utilizaran, las premisas de planeacién se definen como el ambiente previsto en el cual se espera aplicar los
planes. Incluyen supuestos o prondsticos del futuro y las condiciones conocidas que afectaran la operacion de los
planes. Algunos ejemplos son las politicas predominantes y los planes de la compaiiia que controlan la naturaleza
basica de los planes de apoyo.

Se debe distinguir entre los prondsticos como premisas de planeacion y los prondsticos que se convierten en
expectativas futuras, por lo general en términos financieros, con base en el desarrollo de los planes reales. Por
gjemplo, un prondstico para determinar las condiciones futuras de los negocios, el volumen de ventas o el ambiente
politico proporciona premisas a partir de las cuales es posible desarrollar planes. Sin embargo, un prondstico de
los costos o de los ingresos provenientes de una nueva inversion de capital convierte un programa de planeacion
en expectativas futuras. En el primer caso, el prondstico es un requisito previo de la planeacién, en el segundo, un
resultado de ella.

Al mismo tiempo, los planes v los prondsticos de sus efectos futuros a menudo se convierten en premisas para
otros planes. Por ¢jemplo, la decision de una compafiia de servicios publicos de electricidad de construir una
planta nuclear para la produccion de energia crea condiciones que generan premisas para planes de lineas de
transmision y otros planes que por necesidad dependen de la planta generadora que se esta construyendo.

PRONOSTICO AMBIENTAL 2

Si el futuro se pudiera pronosticar con exactitud, la planeacion seria relativamente sencilla. Los administradores
solo necesitarian tomar en cuenta sus recursos humanos v materiales y sus oportunidades y amenazas, calcular el
método dptimo para alcanzar su objetivo y seguir su curso hacia €l con un grado de certeza bastante alto. En la
practica, la ¢laboracion de prondsticos es alge mucho mas complicado.

Valores y 4reas de elaboracion de pronésticos

La elaboracion de prondsticos tiene valores, ademas de su uso. En primer lugar, la elaboracion de prondsticos
y su revision por parte de los administradores obliga a pensar con antelacidn, a mirar hacia el futuro v prepararse
para él. En segundo lugar, ta preparacion de pronosticos puede descubrir areas donde falta el control necesario.
Tercero, la elaboracion de prondsticos, en particular cuando participa toda la organizacion, avuda a unificary
coordinar los planes. Centrar la atenciéon en el futuro contribuye a lograr que la planeacién tenga un propdsito
comun 1nico.

Las areas ambientales que se eligen con frecuencia para hacer pronosticos incluven por lo general los ambientes
1) economiico, 2) social, 3) politico/legal y 4) tecnologico, que se estudiaron en los capitulos 3 y 4.




Elaboracién de pronésticos mediante la técnica Delphi

Uno de los intentos para dar mas exactitud y significado a la elaboracién de los prondsticos tecnoldgicos es el
uso de la técnica Delphi. '* Esta técnica, desarrollada por Olaf Helmer y sus colegas en RAND Corporation,
goza de mucha respetabilidad y aceptacion cientificas. A continuacion se presenta un proceso tipico de la téenica
Delphi:

1. Se selecciona un grupo de expertos de un area particular de problema, por lo general con personal tanto
interno como externo a la organizacion.

2 Sepide a los expertos (en forma andnima para que no reciban la influencia de otros) gue realicen un prondstico
sobre lo que piensan que ocurrira y cuando, en diversas areas de nuevos descubrimientos o desarrollos.

3. Se procesan las respuestas y los resultados totalizados se comunican a los miembros del grupo.

4. Con esta informacion (pero aun con el anonimato individual) se hacen estimaciones adicionales sobre el
futuro.

5. Este proceso se puede repetir varias veces.

6. Cuando se presenta una convergencia de opiniones, los resultados se utilizan como un prondstico aceptable.

Obsérvese que el propdsito de las opiniones v Ia retroalimentacion sucesivas no es obligar a los expertos a
llegar a un compromiso sino, mas bien, hacerles llegar informacion adicional para que cuenten con mas bases
para fundamentar sus opiniones. En esta forma se confia, y la experiencia ha confirmado esta suposicion, en que
se llegara a un razonable consenso entre los expertos.

EL PRONOSTICO DE VENTAS: PLAN Y PREMISA CLAVE

Aungque su uso ha sido notable en los negocios, la idea de basar la planeacion en un pronostico del mercado
tiene mucho en comun con las empresas no lucrativas. Es evidente que la planeacion de una universidad debe
incluir un estudio de su “mercado” de estudiantes, que €l departamento de bienestar social del gobierno debe
adaptar sus planes para atender al nimero de casos que espera y que én los planes de la iglesia deben influir el
numero de comulgantes que se espera en un area.

Naturaleza y uso del prondéstico de ventas

El pronéstico de ventas es una prediccion de las ventas esperadas, por producto y precio, para un numero
predeterminado de meses o afios. Por lo tanto, es una especie de seccion de ventas proforma del tradicional estado
de resultados para el futuro.

El pronéstico de ventas es la clave para la planeacion interna. Se hacen desembolsos y politicas de negocios
v de capital de todo tipo con ¢l proposito de maximizar las utilidades provenientes de las ventas esperadas.
Aunque existen algunas empresas que prestan poca atencion a las ventas (por ejemplo, una compatiia de servicio
publico de agua de una ciudad pequeita o un contratista de la defensa con un pedido a largo plazo que tiene pocas
posibilidades de que lo cancelen o modifiquen), es raro encontrar un negocio que pueda pasar por alto el mercado
durante mucho tiempo. Ni siquiera el agricultor que, al operar con subsidios en los precios quiza tenga garantizado
el mercado de un producto determinado para el préoximo afio, puede ignorar las influencias del mercado, puesto
que afectan los proximos afios o las cosechas altemativas.

Con frecuencia las compafilas mas pequefas cometen el error de creer que los pronosticos de ventas son
demasiado caros y pasan por alto las diversas fuentes de bajo costo de datos disponibles. El agente de compras,
los miembros del equipo de ventas, el tesorero v el gerente de produccidn son algunos que quiza posean elementos
de informacién que, al reunirse, podrian conformar unprondstico aceptable. Ademas, la amplia gama de informacion
disponible de las fuentes gubernamentales y de la industria no ¢s ni dificil ni costosa de obtener.

205



206

Métodos de prondstico de ventas

Por lo general, los métodos utilizados para pronosticar ventas se pueden clasificar como 1) el método del
jurado de opinion ejecutiva, 2) ¢l método de opinién de la fuerza de ventas, 3) el método de las expectativas de los
usuarios, 4) métodos estadisticos y 5) métodos deductivos.

El jurado de opinién ejecutiva, es quiza el método mas antiguo y mas sencillo para elaborar pronésticos de
ventas, puesto que simplemente combina y promedia los puntos de vista de los administradores de alto nivel,
muchos de los cuales quiza sean poco mas que corazonadas. En la mayoria de los casos, la estimacion final es
una opinion del presidente, con base en una consideracion de las opiniones de otros funcionarios; en otras oCasiones,
¢l grupo de opiniones conduce a un tipo de estimacion promedio aproximado. En algunos casos, ¢l proceso
representa poco mas que conjeturas del grupo; en otros implica el juicio riguroso de ejecutivos experimentados
que han estudiado los factores fundamentales que influyen sobre las ventas de la compaiiia.

Este método tiene la ventaja de ser facil y sencillo; permite reunir a experiencia y el juicio y no necesita la
preparacion de estudios y estadisticas economicas complejas. Una ventaja que no se cita con frecuencia es que, al
obligar a los administradores de alto nivel a elaborar una estimacién, los presiona para que preparen informacion
pertinente. Por otra parte, este tipo de método tiene graves inconvenientes: por ejemplo, los pronosticos suelen
basarse en opiniones mas que en hechos y analisis.

Opinion de la fuerza de ventas. Uno de los métodos mas comunes de prondstico de ventas consiste en obtener
¢l punto de vista combinado de los vendedores y los gerentes del drea sobre las ventas esperadas. La técnica
normal es pedir a los vendedores que pronostiquen las ventas en sus distritos y que sometan estas estimaciones a
revision, primero de los gerentes regionales de ventas y después del gerente de ventas de la oficina matriz. En
ocasiones se les dan pautas bajo la forma de premisas de plancacion de ja compaiiia en cuanto a las condiciones
de los negocios en general, y con frecuencia tales estimaciones se someten a revision de los especialistas de
producto, como son los gerentes de marca, de ventas v de publicidad de la compafiia.

Este método se basa en la creencia de que aquéllos que estan mas cerca de la actividad de las ventas tienen los
mejores conocimientos sobre el mercado. Otras de las ventajas que se le asignan a este método son que coloca ¢l
prondstico, al menos en su etapa inicial, en manos de aquélios que deben cumplirio; proporciona ademas una
amplia muestra que hace que el prondstico total sea mas aproximado a la realidad y permite una facil division por
producto, cliente o territorio.

Por otra parte, el método de la opinién de la fuerza de ventas tiene el inconveniente de que los vendedores, y
con frecuencia, los ejecutivos de ventas, tienden a ser malos pronosticadores para cualquier periodo que no sca ¢l
futuro inmediato, puesto que tienden a dar mayor peso a las condiciones actuales. Cuando se desean pronosticos
que vayan mas alla del corto plazo, normalmente el personal de ventas no es capaz de hacer buenos prondsticos
debido a su carencia de conocimientos de las tendencias sociales, politicas y econdmicas basicas. Ademas, bajo
determinadas condiciones (en particular cuando los prondsticos se usan para fines de cuota) el personal de ventas
se inclina hacia el pesimismo, mientras que en otros casos (especialmente cuando los vendedores quieren
asignaciones mas amplias para gastos, promocion o publicidad) tiende a ser bastante optimista.

Por otra parte, la mayoria de las compaiiias han descubierto que los pronésticos presentados por la organizacion
de ventas constituven informacion util y valiosa en el esfuerzo de pronéstico de la compaiiia. Se ha determinado
que cuando el método de opinion de la fuerza de ventas se estudia en forma adecuada, proporciona pronésticos
sorprendentemente buenos. Los métodos de verificacion incluyen la revision por parte de expertos en mercadotecnia

y ventas de la oficina matriz v una verificacion constante por parte de los vendedores sobre sus estimaciones det
desempefio anterior con los resultados reales.




Expectativas del usuario. Muchas compafias, ¢n particular aquéllas que atienden a industrias integradas por
un pequefio numero de compaiiias 0 donde dominan unas pocas empresas grandes, encuentran util basar sus
pronosticos en las compras esperadas de éstos. Es obvio que si la compaifiia puede obtener una muestra de
informacion adecuada y confiable de lo que sus clientes compraran, incluso si atn no tienen los pedidos reales en
su poder, obtendrd una buena base sobre la cual desarrollar un prondstico de ventas.

El método de las expectativas del usuario tiene claras ventajas cuando resultan inadecuadas otras formas de
pronostico o cuando la compafiia no puede hacer un prondstico sistematico por si misma, como es el caso de
pequefias compalfiias con recursos limitados, cuando se trata de nuevos productos donde se conoce el mercado o
cuando el proveedor depende de los planes de los principales clientes.

Resulta obvio que este método es dificil de usar cuando los clientes son numerosos, su ubicacion no es facil o
no estan dispuestos a colaborar. También esta supeditado a la dificultad de evaluar con exactitud las expectativas
del cliente, puesto que normalmente las mejores de estas evaluaciones son estimaciones de necesidades, no
COMPIomisos.

Métodos estadisticos. El enfoque de mayor aceptacion para el prondstico de ventas es la aplicacion de varios
meétodos estadisticos. Asi como las técnicas matematicas han mejorado y se emplea mas intensamente la
computadora, lo mismo ha sucedido con la estadistica. Estos métodos estadisticos se pueden dividir en a) tendencias
v ciclos, b) andlisis de correlacion y ¢) uso de formulas 0 modelos matematicos.

Tendencias y ciclos. Al plantear la elaboracion de pronosticos mediante un analisis de tendencias y ciclos, ¢l
analista resume un paquete de informacion que refleja las ventas en importes o umdades, unidades por miles de
personas u otros indicadores basicos del volumen de ventas. Con base en estos datos proyecta el pronostico por
extrapolacion. Este andlisis se basa en la suposicion de que «el pasado determina el futuro» y que una tendencia
continuard, a menos que algo la altere. Después toca al analista juzgar si ese «algo» ocurrira. De hecho, es
immpoertante para el usuario de un pronostico saber si representa una simple proyeccion de tendencias pasadas oun
prondstico real de lo que el pronosticador espera que suceda.

Andlisis de correlacion. Uno de los métodos estadisticos mds usado es el analisis de correlacion, esto es,
medir la relacion entre las ventas de la compafiia v uno o mas factores distintos. * Por lo general, lo que se desea
es una correlacion estrecha entre las ventas y algin indice nacional amplio que se pueda usar con un grado
razonable de exactitud, como es el caso del producto nacional bruto, el ingreso nacional o el ingreso disponible de
los consumidores. Esa correlacion, tanto si es directa o con una demora o adelanto de un periodo determinado,
puede dar a la compafiia una base til y en extremo confiable para hacer prondsticos de ventas.

Practicamente todo pronosticador ha encontrado algunas correlaciones exactas al utilizar este método. Muchas
compaiiias han determinado que sus ventas, con independencia de las ventas de la industria en general, mantienen
una relacion estrecha con algun indice nacional. Por supuesto que el problema para ¢l pronosticador es estudiar
las diversas relaciones, con sus adelantos y retrasos, para encontrar una o mas que sirvan como indicadores de
las ventas de la compaiiia.

Formula o modelo matematico. El tercer método estadistico, que por lo general es el resultado de encontrar
una tendencia o relaciones de analisis de correlacion, consiste en desarrollar una formula matematica para
describir la relacion de un nimero de variables con las ventas de la compafiia. Con frecuencia, las ventas de una
compafifa individual estin sujetas a un cierto namero de variables. Si se puede determinar con una exactitud

* El analisis de correlacion se usa para determinar muchas otras clases de relaciones. Un ejemplo de ello es
cuando se usa como un método de elaboracion de prondsticos de ventas.
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razonable la relacion de éstas, o si se pueden elaborar suposiciones verosimiles para lienar vacios estadisticos, se
puede elaborar un modelo matematico muy util para el pronosticador.

Limitaciones de los métodos estadisticos. Aunque los métodos estadisticos son buenos para pronosticar
ventas desde el punto de vista de la confiabilidad, con frecuencia tienen varios inconvenientes., Requicren
investigacion y la ayuda de expertos en estadistica, lo cual puede resultar costoso. No siempre es posible encontrar
tendencias, correlaciones o relaciones matematicas confiables. Por ejemplo, muchos subcontratistas de la defensa
han comprobado que su potencial de ventas esta estrechamente relacionado con factores tan imprecisos como la
estrategia de la defensa, el curso de un conflicto, el nivel de gastos de un programa individual y los avances de la
industria; nada de esto mantiene una correlacién confiable con la informacion predecible nacional o de la ndustria.

~ También existe el peligro de que los gerentes se apoyen demasiado en las relaciones estadisticas v en los resultados

implicitos de ellas y, de esta forma, no se den cuenta de cambios importantes que un juicio inteligente hubiere
valorado. En cualquier método estadistico se debe comprender que el pasado sélo se usa como base del prondstico
vy que ¢l futuro no refleja necesariamente el pasado.

Métodos deductivos. Ningin prondstico debe pasar por alto la oportunidad de aplicar un criterio personal y
obtener deducciones inteligentes a partir de hechos v relaciones. Por lo general, esto representa encontrar cual es
la situacion presente, dénde estan las ventas y por qué y después analizar en forma deductiva (utilizando factores
objetivos asi como el juicio subjetivo) los factores en que se fundamentan las ventas. Aunque los indicios obtenidos
en esta forma quiza se puedan integrar a un modelo matemético o simplemente se dejen como una agrupacion de
hechos v juicios de valor correlacionados en forma imprecisa, con frecuencia representan una verificacion it de
los resultados a los que se llega a través de métodos con mayor nivel cientifico.

Después de todo, el estado actual del pronéstico es tal que una evaluacion independiente y a menudo intuitiva
de las ventas realizada por un cerebro inteligente y experimentado sigue siendo una entrada de informacion que
ningan pronosticador debe pasar por alto. Con frecuencia a este método se le ha denominado la técnica del
«caballo perdido», un nombre basado en el antiguo cuento acerca de la mejor forma de encontrar un caballo
perdido: Vaya a donde se vio por dltima vez al caballo y preguntese a dénde iria usted si fuera un caballo.

Combinacion de métodos

En la practica, existe la tendencia de combinar los métodos de prondstico de ventas. Asies como debe ser. La
importancia del pronéstico final para todos los aspectos de la planeacién de la compaiiia hace deseable un
sistema de prondstico en el cual se pueda utilizar toda la informacion posible. Lo que tranquiliza a los
pronosticadores v les da una sensacion de compatibilidad es encontrar que varios indicadores de pronosticos,
basados en enfoques v datos independientes, apuntan al mismo resultado. E incluso si no es asi, las diferencias
pueden servir como advertencia de que ¢l enfoque individual puede haber omitido un factor esencial.

PLANTEAMIENTO EFICAZ DE PREMISAS

Puesto que son tantos los fracasos que ocurren en la planeacién vy en la coordinacién de la misma debido a un
plantcamiento defectuoso de premisas, se debe prestar una atencidn especial a este pase de la planeacion. Es
dificil identificar los factores que afectaran los planes de un administrador en un ambiente futuro, pero también
es dificil, una vez que se han identificado estos factores, obtener premisas de planeacion coherentes y significativas
que se apliguen realmente en la practica. El establecimiento eficaz de premisas es un proceso de cuatro partes.

1. Seleccién le las premisas que afectan en forma importante a los programas. Hay muchas premisas que
ticnen importancia estratégica para una empresa, pero no para otra. Por lo tanto, los administradores de alto nivel
de cualquier empresa v, hasta cierto punto, todos los gerentes de la misma, deben seleccionar sus propias premisas.
Se deben hacer v contestar esta pregunta basica: ;,Qué factores en el ambiente, tanto externos como internos,
influirdn mas sobre el curso de los planes de los que soy responsable?




2. Desarrollo le premisas alternativas para la planeacién de contingencias. Puesto que el futuro no sc puede
predecir con gran certeza, los administradores deben desarrollar planes con base en diferentes suposiciones.

3. Verificacién de la coherencia de las premisas. Una forma de asegurar esta condicion ¢s hacer que el “staff”
de planeacion de las oficinas centrales y de los niveles divisionales recomiende a los altos gjecutivos involucrados
las premisas basicas de planeacion aplicables a la empresa o a la division. El hecho de que este alto ¢jecutivo las
apruebe, por lo general después de consultar con su grupo de asesores, asegurara que las suposiciones seleccionadas
y elaboradas scran aquellas en las cuales la empresa o la division esta dispuesta a arriesgar su futuro.

4. Comunicacién de las premisas. Una de los primeras condiciones de la comunicacion eficaz de las premisas es
analizar las “necesidades de conocer” de todos los administradores, interpretar esto en términos amplios y asegurarse
de que disponian de las premisas importantes para su planeacion. Algunas compafias han comprobado que
resulta acertado desarrollar y distribuir entre quienes lo necesiten un manual de premisas de planeacion gue
incluya suposiciones con aplicacién amplia para la planeacién. Por supuesto que es necesario mantencrio
actualizado a medida que las premisas cambian. Ademas, cada vez que se solicite una propuesta de presupucsto
0 una recomendacion de programas o se haga una asignacion importante de programas, los superiores deben
desarrollar y distribuir premisas de plantacion complementarias para los administradores bajo su mando directo.

En resumen, las estrategias y politicas le dan direccion a la empresa y proporcionan un marco de referencia
para desarrollar ticticas y otros planes de accidn. Las premisas significativas facilitan la coherencia y la
coordinacion de los planes.
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Hernandez Barajas, José Miguel (1999) Guia para la elaboracion de un programa de trabajo, Documento
mimeografiado, México, CIESS.

Resamen | . — _..
. En estetema se analizan brevemente los aspectos basicos de los principios

y ¢6mo se deben elaborar los programas, va que toda organizacion requiere identificarlos
como su principal guia; de otra forma se estaria a la deriva en el momento de su
gjecucion.

Sabemos que en todas las organizaciones existen costumbres y niveles culturales que
influven en nuestro trabajo, por esta razén la organizacioén establece los principios en
forma particular, por lo que cada principio se debe ajustar a las condiciones socialmente
aceptables. Asi, desarrollar los principios de la organizacion norma la buena conduccion
de los directivos con los trabajadores v a su vez con los clientes y usuarios.

Cuando se tiene clara la norma, es mas ficil elaborar programas que se ajusten 2 las
necesidades de nuestros clientes; como sabemos, finalmente lo que hacemos dentro de
las organizaciones o instituciones, se dirige a entregar productos o servicios a quienes
nos los solicitan con las especificaciones v requisitos de nuestros clientes, de tal suerte
que los programas se convierten en estratégicos al utilizar un conjunto de herramientas
y dar cumplimiento a las actividades de los equipos de trabajo y la direccion.
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Guia tara la elaberacisn de programas ™

PRINCIPIOS

Al sistematizar la planeacion estaremos asegurando la eficiencia v de esta forma se estara proporcionando el
debido enlace de los objetivos, las politicas, los principios, los procedimientos y los programas. Si bien es cierto
que la ciencia de la organizacion no se ha desarrollado hasta un punto en que los PRINCIPIOS sean leyes
infalibles, hay realmente un consenso que afirma que los principios son verdades de aplicacion general, aunque
su aphcabilidad no es tan rigurosa para darles el caracter exacto de las leves de la ciencia pura; son criterios
esenclales en una organizacion eficaz y onentadores basicos de la organizacion. Los principios tienen el proposito
de contribuir a que los objetivos sean significativos v favorezcan la eficiencia organizacional. Estos principios se
describen a continuacion.

Principio de Ia unidad del objetivo

La estructura orgamzacional es eficaz si permite la participacién y contribucion de los individuos en la
consecucion del objetivo institucional.

Principio de la eficiencia organizacional

Una organizacion es eficiente si la estructura esta disefiada para ayudar al logro de los objetivos de la empresa,
previendo el minimo de consecuencias y de costos no buscados. Los principios tienen su origen enla organizacion
por {a limitacton en el tramo de control.

El principto del tramo de control

En cada puesto administrativo se tiene un nimero limite de personas que un individuo puede dingir eficazmente,
pero el nimero exacto dependera del impacto de las variables implicitas.

Los principios en la estructura organizacional ticnen también fundamento en la autoridad, de ahi que se
deriven algunos principios con relacion a ella. La autoridad es el centro de la estructura organizacional, siendo
esto posible por los medios a través de los cuales las actividades pueden ser coordinadas por un gerente y
fomentar la cooperacion de las unidades organizacionales. La autoridad es la herramienta por Ia que un gerente
es capaz de gjercer a discrecion y crear un ambiente para el desempefio individual. Los principios sobre autoridad
son los mas utiles en la organizacidn.

* Hernandez Barajas, José Miguel (1999) Guia para la elaboracion de un programa de trabajo, Documento

mimeografiado, México, CIESS.
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Principio escalar

Cuanto mas clara sea la linea de autoridad desde el puesto més alto en una empresa hasta el puesto de cada
subordinado, mas clara sera la responsabilidad para la toma de decisiones y mas eficaz la comunicacion
organizacional.

Principio de la delegacién por resultados

La autoridad delegada a cada uno de los gerentes en forma individual debera ser adecuada para asegurar la
habilidad de éstos para lograr los resultados esperados.

Principio del caricter absoluto de la responsabilidad

La responsabilidad para los subordinados ante sus supervisores es de desempefio absoluto, y los superiores no
pueden evadir la responsabilidad de las actividades organizacionales de sus subordinados.

Principio de la unidad de mando

Cuando mas completas sean las relaciones de autoridad de un individuo con un solo superior, mas pequefio
sera el problema de instrucciones contradictorias y mayor sera la sensacién de responsabilidad personal por los
resultados.
Principio de la paridad de autoridad y responsabilidad

La responsabilidad por las acciones no puede ser mayor ni menor que la que implique la autoridad delegada.

Principio del nivel autoridad

Se refiere al mantenimiento de la delegacion de autoridad deseada v que requiere que las decisiones se tomen
dentro de la jurisdiccion de los gerentes individuales en vez de que éstos la remitan hacia arriba en la estructura
organizacional. '

Principio de la definicion funcional

Este principio es de capital importancia sobre los demas y la que ubica a las actividades departamentalizadas
en la organizacién; ésta a su vez, debe tener implicito el disefio de una estructura departamental.

Cuanto més clara la definicion de los resultados esperados que se tengan en un puesto o departamento, cuanto
mas actividades deban emprenderse, cuanta mas autoridad organizacional se delegue y cuanto mejor se comprendan
las relaciones de autoridad e informacién con ofros puestos, mas adecuadamente podra contribuir ¢l individuo
responsable en la consecucion del objetivo institucional.

Principio del equilibrio
Es comtn que todas las dreasde la ciencia y en las funciones de un gerente haya un equilibrio, por ejemplo las

pérdidas ocasionadas por el mando multiple se compensan con las ganancias de la pericia y la uniformidad en la
delegacion de autoridad funcional a las areas de staff’ v de servicio.




Principio de flexibilidad

Son los medios y técnicas para anticiparse y reaccionar al cambio que debe incorporarse en cada estructura.
Toda empresa avanza hacia sus objetivos dentro de un ambiente cambiante tanto externo como interno. La
empresa que no esté abierta al cambio corre ¢l riesgo de no poder enfrentar los retos de cambio econémico,
tecnologico, bioldgico, politico y social.

POLITICAS

Son pautas para la toma de decisiones, La politica contiene un objetivo y guia a gerentes y empleados a su
obtencion en situaciones que exigen discrecion y sensatez. Se identifican dos tipos de politicas:

Formas explicitas (expresas)
Son formulaciones escritas u orales que expresan una postura de la organizacién y ayudan a los directivos en
la toma de decisiones.

Formas implicitas
Difieren de las expresas debido a que no se declaran directamente en forma oral o escrita. S¢ hallan dentro del
patrén establecido de las decisiones.

PROCEDIMIENTOS

Mientras que las politicas limitan la discrecion v si coartan y dirigen la decision, los procedimientos y reglas
eliminan la decisién completa o casi completamente.

Del mismo modo que la politica constituye una guia para pensar y decidir, el procedimiento ¢s una guia para
actuar. Los procedimientos son métodos para llevar a cabo actividades. Por ¢jemplo, un procedimiento puede
describir los pasos que debe seguir un entrevistador al comprobar las referencias dadas por los solicitantes de
empleo.

Un aspecto comun de la mayor parte de las grandes organizaciones €s un manual o conjunto de manuales de
procedimientos ordinarios de operacion. Por lo general, los procedimientos son una lectura densa a menos que se
aprenda a mangjar un tema abarcado por ellos. En tal caso, un procedimiento claro parecera una bendicion pues
fortalece la capacidad de afrontar una situacion confusa y causante de estrés.

Aunque una regla puede ser una orden autoritaria de pasos a seguir {(en otras palabras, un procedimiento)
tambien puede ser [a simple prohibicién de una accion.

RESPONSABLES

¢Quicn es ¢l responsable de llevar cabo la implementacion del plan estratégico? Sin duda alguna, son todas
aquellas personas que laboran dentro de la orgamizacidn asi como los proveedores y gente externa que de alguna
manera tiene relacion con la empresa. Esta implementacion se debe realizar mediante el apoyo total de la alta
gerencia porque sin ella los propositos pueden verse limitados al no estar de acuerdo y no sujetarse a los
procedimientos y politicas que emanan del establecimiento del plan. Los gerentes son los adecuados para inducir
a los nuevos empleados, sefialando los beneficios que se obtendran a un plazo tanto para la empresa y para el
recurso humano integral.
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PROGRAMA

Programa (Del Latin Programma, anunciar por escrito). También se puede decir como “PRO”; delante, hacia

y “GRAMA”™: Letra, escritura. Es la declaracién previa de lo que se piensa hacer en alguna matenia u ocasién.
Por lo que se entiende que un documento se formula para anticiparse a las tareas, de forma que define el curso de
accion mas adecuado para garantizar el logro de los objetivos y metas, o solucionar los problemas.

Meétodo para elaborar un programa

Toda vez que se tiene el resuliado de un diagnéstico y, se saben cuales son los problemas que se tiene que
solucionar, entonces se¢ definen las metas y se hace una lista de actividades logicas y posibles de gjecucion.
Ordenar y jerarquizar las actividades segun se realicen.

Establecer para cada actividad tiempos estimados de duracién, asi como los recursos que intervendran.
Establecer los beneficios y restricciones en €l calculo del costo del programa, de acuerdo con el punto anterior.
Elaborar documento con formatos para el programa, detallando la informacién.

Finalmente presentarlo para su debida autorizacion ante los funcionarios correspondientes.

Componentes del programa

(]

. Presentacion o portada, logotipo de la institucidn, nombre de la unidad, nombre de los responsables. La fecha

solo indica pais v afio, no se anota dia ni mes.

. Titulo. Es el enunciado sintético del contenido del programa. En todos los casos debe indicar en forma breve

el contenido del trabajo o ser explicativo del mismo, por gjemplo: Programa general de trabajo 1999 al
2004.

. Situacién de responsabilidad que dirigira el programa. Es el lugar v la descripcion de las responsabilidades

que en el programa tendra el factor humano, asi como todos los puestos que en €l intervienen.

. Indice general o de contenido. El trabajo debe dividirse por conceptos especificos numerados, titulados o

subdivididos en los principales temas por tratar, afiadiendo a cada parte enunciada el nimero de pagina en que

se localiza dentro del programa de trabajo, el cual debe corresponder en forma estricta. Es recomendable
incluirio al principio del programa. '

Justificacion. Se mencionaran aqui las razones o motivos para desarrollar el trabajo del plan estratégico en
funcion de los conocimientos tedrico-practicos, incluyendo aquellas investigaciones previas que dan pic a la
realizacion de €sta. Recuérdese que los datos detectados en el diagnostico son fundamentales para su elaboracion.

. Objetivos. Estos representan los fines de la mnplementacion v los limites de la misma. Se expresan como

enunciados cortos, claros, que comienzan con un verbo activo ¢ infinitivo. Por gjemplo crear, plantear, analizar,
comparar, proponer, describir, etc. Existen objetivos generales y particulares. Por gjemplo mejorar los grados
de satisfaccion de usuarios del servicio (objetivo general) v elevar la calidad técnica del factor humano (objetivo
especifico).

. Meta a cumplir o problema por solucionar. Son enunciados en forma cuantitativa. Deben ser claros y concisos

ya que esto permite saber lo que se pretende lograr en comparacion numérica v en qué tiempo.

Actividades para alcanzar la meta o solucionar el problema, asi como el tiempo estimado y real de cada
actividad. Es la relacion de lo que se debera realizar para el desarrollo del programa y el cumplimiento de las
metas. Deberan tener un orden secuencial aun cuando haya actividades que puedan realizarse simultaneamente.
{Conlleva el uso de cuadros, graficas de gantt, etc.)




9. Firmas de quien elabora el programa, del responsable de su direccidn, asi como los miembros gue participaron
en su gjecucion

10.Antecedentes: Este punto se puede o no incluir, dependiendo de 1a informacion que se tenga, considerando si
se realizo un diagndstico o se trata de la continuacion de un plan anterior.

11 Recursos. En este punto se sefialan todos los elementos que se necesitan para el dptimo desarrollo del programa,
siendo los siguientes: humanos, materiales, financicros y técnicos. Incluye un plan de presupuesto, en el que
sc especifican beneficios, restricciones v costo del programa. Implica el ejercicio estimado de las partidas
presupuestales que intervienen durante su ejecucion.

12 Producto o servicio. Es la especificacion de lo que se quiere obtener, conforme a las necesidades del cliente.

13.Evaluacién. Es el andlisis de los resultados o de los logros alcanzados, para saber si se llegd a la meta y si los
objetivos fueron satisfactorios conforme a nuestra planeacion estratégica.
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iz | Ejercicios y actividades de evaluacion

Tercera actividad

. Conteste el siguiente cuestionario.

. ;Quiénes son sus clientes en ¢l servicio o servicios que le corresponde otorgar?
. ;Como adecuaria a su organizacion las preguntas 1 y 6 planteadas en el anexo 8-3 de la lectura No. 37

Responda en un maximo de una pagina.

;Por qué es importante integrar valores estratégicos?

Exponga en dos renglones el compromiso de supervivencia, crecimiento v rentabilidad de su drea de competencia,
centro de trabajo o institucion

. Integre en un documento ¢l proyecto de plan estratégico de acuerdo al contenido sugerido en el matenial de

estudio del segundo médulo. Este documento lo debera exponer en la sesion de evaluacion y acreditacion ante
los profesores-tutores. Se recomienda el trabajo grupal para su integracion, sin embargo, la presentacion del
documento sera individual.

Contenido del trabajo final (plan estratégico):

- Portada: Titulo del documento, identificacién del CIESS, fecha, autor (es) institucion de procedencia.
- Indice

- Introduccién

- Matriz FODA

- Matriz de posicionamiento

- Visibn

- Mision

- Valores de la orgamizacion

- Objetivo por desarrollar

- Estrategias

- Plan estratégico: estrategia, tactica, proyecto y pasos (especificando tiempo v responsable)
- Indicadores institucionales

- Glosario de términos

-  Bibliografia

- Anexos




Midalo 5. Evaluacisn del proceso

de la planeacion estratégica

i
|
|
i
|
|
}

Introduccién

Con la finalidad de propiciar la evaluacion de los planes estratégicos que se disefian, este modulo ofrece
informacion relevante para determinar si sus estrategias se cumplieron o no, a través de un sistema de indicadores.

Esta actividad resulta de suma importancia, porque ¢l ejercicio de la planeacion debe ser evaluado para saber
si la mision se cumphid de acuerdo a un sistema de medicion que permite identificar €l logro de fos objetivos v las

metas con las estrategias adecuadas.

En las lecturas que aqui se presentan usied encontrara elementos para identificar el tipo de estrategias que
implementé v la mejor forma de evaluarias.

(o Objetive. Elaborar un sistema de evaluacion de su plan de trabajo.

Conceptos claves

Actitud proactiva y Estructura Obsolescencia
Auditoria Evaluacién Organismo social
Entorno Intuicién Rejitla
Estrategia Modelo

Lecturas

David, R. David, (1988) «Evaluacion, control v revision de estrategias» en La gerencia estratégica, México,
Legis.

Rios Martinez, Jesus (1999) Evaluacion de la planeacion estratégica, documento mimeografiado, México:
CIESS.

Tema . Scotema de evaluacidn

b= Objetivo. Elaborar un sistema de evaluacion de su plan de trabajo.
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David, R. Fred, (1988) «Evaluacion, control y revision de estrategias» en La gerencia estratégica, Mexico,
Legis.

zewm“‘ | El fundamento de una evaluacion efectiva de estrategias es la

retroalimentacion oportuna y adecuada.

La evaluacion de estrategias sobre una base continua, permite la fijacion de puntos de
referencia de progreso v un control mas efectivo. Ciertas estrategias requieren afios
para su ejecucion y por ello sus resultados no se veran por mucho tiempo. Los buenos
estrategas cambian la paciencia con el deseo de llevar a cabo medidas correctivas en
forma rapida cuando se estime necesaro.

La evaluacion de estrategias debe cumplir varias caracteristicas, entre ellas, ser
econdmica, significativa y estar relacionada con las metas y objetivos; proporcionar
informacion oportuna; incluir actividades disefiadas para mostrar la verdad de lo que
acontece y generar informacion que facilite la accion, pues el proceso de evaluacion de
estrategias no debe dominar las decisiones.

Las actividades descritas en este capitulo le ayudaran a determinar ¢l tipo de estrategias
que utilizd v ¢dmo puede evaluarlas.
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Evaluaciin, contrnol y newisidn de estrategias ™

El proceso de evaluacion de estrategjas

Un marco de evaluacion de estrategias

Requisitos de un sistema efectivo de evaluacion

Planificacién contingente

Auditoria

Uso de computadores de evaluacion de estrategias

Ejercicio practico 9A. Preparacion de un informe de evaluacion de estrategia

Ejercicio practico 9B. Analisis del modelo de evaluacion de estrategia utilizado por Ponderosa Inc.

A medida que suceden cambios internos y externos en una firma, las estrategias mejor formuladas y ejecutadas
se vuelven obsoletas. Por ello es imperativo que la alta gerencia en forma sistematica revise, evalte y controle la
¢jecucion de estrategias. Este capitulo presenta un marco que sirve de guia a los gerentes en la evaluacion de las
actividades de la GE para asegurarse de que ellas surten efecto y facilitan los ajustes oportunos v necesarios.

EL PROCESO DE EVALUACION DE ESTRATEGIAS

Las decisiones originadas en el proceso de la GE tienen repercusiones significativas y duraderas. En caso de
ser equivocadas pueden conducir a problemas dificiles v aun imposibles de remediar. La mayoria de los gerentes
de alto nivel estan de acuerdo con que la evaluacion del proceso de GE es decisiva en la salud de una organizacion.
Lo importante es alertar a la gerencia con respecto a problemas antes de que la situacion llegue a ser desesperada.
El proceso de evaluacion comprende el examen de las bases subyacentes en la estrategia de una empresa, la
comparacion de los resultados reales con las metas esperadas y la toma de acciones correctivas para hacer que los
resultados concuerden con los planes. Las acciones correctivas pueden incluir el replanteamiento de las estrategias,
objetivos, metas y politicas o de la mision de la organizacion. Podria significar cambios de importancia en la
produccion y el personal. En la figura 9.1 se ilustra la etapa de evaluacion de estrategias del proceso de la GE.

El fundamento principal de una evaluacién efectiva de estrategias es la informacion de retroalimentacion
oportuna y adecuada, pues la evaluacion no puede ser mejor que la informacién sobre la cual se basa. Una
presion excesiva proveniente de la alta gerencia puede conducir a los gerentes de nivel inferior a inventar nimeros
que ellos creen satisfactorios. La alta gerencia no solo es responsable del desarrollo de sistemas de evaluacion,
sino de hacerlos funcionar en tal forma que se reduzcan a un minimo las presiones para hacer falsos informes y
se lleven a cabo las actividades para detectar esta actividad.

* David, R. Fred, (1988) «Evaluacion, control y revisién de estrategiasy» en La gerencia estratégica, México,

Legis.
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La organizacion Boy Scouts de América informé recientemente que las cifras de afiliacién procedentes del
campo habian sido falsificadas, Para su disgusto, los lideres se dieron cuenta de que los sistemas de evaluacién
y control pueden llevar a consecuencias inesperadas. El impulso para aumentar las afiliaciones habia llevado a la
gente a inflar ¢l nimero de los nuevos miembros, pero no los habia motivado para aumentar ¢l numero real de
nifios boy scouts registrados’ .

La evaluacién de estrategias puede ser una tarea compleja y sensible. El énfasis exagerado en la evaluacion de
las estrategias puede ser costoso y contraproducente. A nadie le gusta ser evalnado en forma muy estricta. Dalton
y Lawrence recalcan que, 2 menudo, entre mas gerentes tratan de evaluar el comportamiento de los demas, menos
control logran ejercer. Sin embargo, la carencia de la evaluacion o la poca evaluacion pueden producir peores
problemas?® . La evaluacion estratégica es de importancia para garantizar el cumplimiento de las metas v objetivos
propuestos.

En el capitulo 1 afirmamos que la cvaluacién de estrategias esta compuesta por tres actividades: (1) analisis
de los factores internos v externos subvacentes que forman las bases de las estrategias presentes; (2) medicion del
desempefio organizativo; (3) realizacién de acciones correctivas.

Dichas actividades sirven para analizar las conclusiones obtenidas durante ¢l proceso de formulacién de
estrategias, examinar las acciones efectuadas durante la etapa de gjecucion de estrategias, comparar los resultados
logrados con los proyectados v efectuar los cambios necesarios para el control de las operaciones.

Las tres actividades que forman la evaluacién de estrategias son adecuadas para organizaciones de todo tipo.
De acuerdo con Dale Zand, la evaluacion de estrategias deberia dar comienzo a un cuestionamiento gerencial
sobre los supuestos v expectativas, suscitar una revision de las metas y valores y también estimular la creatividad
en la generacién de alternativas v en la formulacién de criterios de evaluacién® . Sin tener en cuenta ¢l tamafio de
la organizacién, cierta cantidad de “gerencia por tanteo™ es esencial a todo nivel para lograr una evaluacién
acertada de las estrategias. La evaluacion de estrategias debe realizarse en forma continua y no al final de
periodos especificos de tiempo o después de que suceden los problemas. Esperar a una evaluacién al final del afio
puede ser demasiado tarde para una empresa.

La obtencion de la retroalimentaciéon mediante mecanismos tales como una auditoria estratégica por la junta
directiva, una evaluacion del medio v una auditoria interna pueden llevar a una empresa a reaccionar rapida y
adecuadamente ante las circunstancias cambiantes. La informacion reunida en el curso del proceso de evaluacion
afecta la formulacién futura de estrategias y las decisiones de ejecucion de las mismas. William Glueck afirma
que la evaluacion de estrategias se puede comparar con una visita al médico:

Los estrategas exitosos s¢ asemejan a los médicos cuando tratan una enfermedad. Detectan los
sintomas y realizan el diagndstico mas probable. Después, recetan la mejor medicina o procedimiento
para su diagnéstico, el cual surge de las etapas de analisis y seleccion del proceso de GE. La receta
es la ¢jecucion. Si ella no surte efecto, el médico puede llegar a pensar que su diagndstico fue errado
(alternativa estratégica) v es posible que proceda a realizar otro diagnostico. Asi como los medicos
no se dan por vencidos si su primer diagndstico no resuita, los estrategas también realizan otra
escogencia. Estan sin duda listos con una opcidn alternativa, con un plan contingente® .

La evaluacion de estrategias sobre una base continua v no periodica, permite la fijacién de puntos de referencia
de progreso v un control mas efectivo. Ciertas estrategias requieren afios para su gjecucion y por ello sus resultados
no se veran por mucho tiempo. Los buenos estrategas combinan la paciencia con el deseo de llevar a cabo
medidas correctivas en forma rapida cuando se estimen necesarias.

Lindsay v Rue, en un analisis reciente, que trataba de la oportunidad de la evaluacion de estrategias, dieron a
conocer la hipotesis de que las actividades de evaluacion de estrategias se llevaran a cabo con mayor frecuencia
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a medida que la inestabilidad y la complejidad del medio aumentan®. No obstante, los investigadores s¢
sorprendieron porque encontraron una relacion inversa entre el ambiente organizativo v la frecuencia de la revision
de la planificacion. Concretamente, la alta gerencia en medios dinamicos levaba a cabo actividades de evaluacion
de estrategias con menor frecuencia que en medios estables. La conclusion de los autores fue que la prediccion es
mas dificil en condiciones ambientales complejas ¢ inestables, pues los gerentes es posible que vean menor
necesidad de evaluacién frecuente de sus planes a largo plazo. En las empresas grandes se hallé mayor evidencia
de la anterior conclusién que en las pequefias.

UN MARCO DE EVALUACION DE ESTRATEGIAS

Es frecuente que en una firma los problemas internos y externos impidan el logro de las metas y los objetivos
propuestos. A nivel interno es posible que se hayan formulado estrategias erroneas o que se hayan formulado
bucnas estrategias que no se han ejecutado en forma efectiva, o que se hayan fijado metas v objetivos demasiado
ambiciosos. A nivel externo, es posible que las acciones de los competidores, los cambios en la demanda. los
cambios tecnologicos, econdmicos 0 demograficos o las acciones gubernamentales sean obstaculos para la
realizacion plena de las metas y objetivos.

Las actividades evaluativas de estrategias estan encaminadas a resolver problemas potenciales intemos y
externos. Primero, se revelan las fortalezas/debilidades internas y las amenazas/oportunidades externas que
constituven las bases de las estrategias actuales. Algunas preguntas iniciales que se deben formular para la
evaluacidn de estrategias son:

¢Siguen existiendo nuestras fortalezas internas?

(Han surgido otras fortalezas internas? En caso afirmativo, ;cuales son?
(Contimian existiendo nuestras oportunidades externas?

(Existen ahora otras oportunidades extemas? En caso afirmativo, jcuales son?
i Siguen existiendo nuestras amenazas externas?

(Existen ahora otras amenazas externas? En caso afirmativo, ;cuales son?

AN o

La segunda actividad de evaluacion de estrategias consiste en medir el desempefio organizativo. Esta actividad
incluye la comparacion de los resultados esperados con los resultados reales de los esfuerzos de ejecucion de
estrategias, la investigacion de la desviacion de los planes, la evaluacidn de los desempefios individuales v el
analisis de los progresos alcanzados para lograr las metas y objetivos propuestos.

Las metas y objetivos son criterios que frecuentemente s¢ usan para la evaluacién de estrategias. Dichos
criterios necesitan ser medibles v facilmente venficables. Los que predicen resultados suelen ser mas importantes
que los que revelan lo que ha sucedido. Por ejemplo, los gerentes no quieren averiguar que las ventas en el 4ltimo
trimestre fueron 20% menores que lo provectado. Es de mayor importancia para ellos saber que en el proximo
tnimestre las ventas pueden disminuir en un 20% si no se hace algo para contrarrestar una tendencia existente. El
control efectivo requiere predicciones exactas®.

Latercera actividad de evaluacion de estrategias, la ejecucion de medidas correctivas, requiere hacer cambios
para convertir a una firma en una entidad competitiva en el futuro. Algunos ejemplos de cambios adecuadoes son
la variacion de la estructura de una organizacion, la sustitucion de uno o mas individuas, la venta de una divisién
o el replanteamiento de la mision de la compafiia. Otros cambios podrian ser la fijaciéon de metas y objetivos
adicionales, el disefio de nuevas politicas, la emision de acciones para aumentar el capital, la incorporacion de
mas vendedores a un departamento de mercadeo, la asignacion diferente de recursos o el desarrollo de nuevos
incentivos al rendimiento. “Tomar medidas correctivas™ no significa el abandono de las estrategias existentes vy ni
siquiera que se deben formular nuevas estrategias. Pero si significa que deben tomarse en cuenta nuevos enfoques

de ejecucion y la revaluacion de las estrategias. Claude George describe la necesidad de las medidas correctivas
en la forma siguiente:




Los mejores planes de los hombres a veces toman malos caminos, especialmente en ambientes empresariales
que implican muchas personas. En realidad, las probabilidades v posibilidades de acciones errdneas e inadecuadas
parecen aumentar geométricamente con el aumento aritmético del personal. Como consecuencia de ello, toda
persona encargada de dirigir una empresa debe verificar las acciones de sus subalternos y los resultados que han
alcanzado. En caso de que las acciones y resultados no estén de acuerdo con lo provectado, debera informarse a
los subalternos de la necesidad de tomar medidas correctivas o tomar medidas remediales durante los eventos
futuros’ .

El cuadro 9.1 resume las tres actividades de evaluacion de estrategia en términos de las preguntas claves por
responder las respuestas altemativas a dichas preguntas y las acciones apropiadas a tomar. Ndtese que casi
siempre se necesita tomar medidas correctivas, excepto cuando los factores internos v externos no han cambiado
en forma significativa o cuando una empresa avanza satisfactoriamente hacia ¢l logro de sus metas v objetivos
propuestos.

La evaluacidn estratégica es fundamental, pues las orgamzaciongs afrontan ambientes dinamicos en los cuales
los cambios en los factores intermos y externos suceden rapida y dramaticamente. £/ éxifo actual no garantiza el
éxito futuro. Una empresa no debe dormirse sobre los laureles.

Cuadro 9.1 Una matriz de valoracion de la evaluacion de estrategias

;Han ocumdo ¢{Han ocurrido (Ha avanzado la
cambios importantesicambios importantes { firma haca el logro Resultado
en la posicion en la posicion de sus metas y
estratégica mnterna | estratégica externa objetivos

de la empresa? de la empresa? provectados?
No No No Tomar medidas correctivas
Si Si Si Tomar medidas correctivas
Si Si No Tomar medidas correctivas
Si No Si Tomar medidas correctivas
Si No No Tomar medidas correctivas
No Si Si Tomar medidas correctivas
No Si No Tomar medidas correctivas
No No Si Seguir el actual curso de 1a estrategia

Hay innumerables ejemplos de empresas que fueren florecientes un aiio y al siguiente se encontraban luchando
por sobrevivir. El fallecirniento de una firma puede sobrevenir en forma rapida, tal como lo ilustran los ejemplos
siguigntes:

Parece haber sido ayer cuando Georgia-Pacific-Corp era considerada la empresa de productos
forestales mejor administrada. Alimentada por ¢l auge de la construccion que durd décadas, las
utilidades de G-P se duplicaron cada cinco anos durante un cuarto de siglo hasta fines de la década
det 70. Esa época fehiz es ahora cosa del pasado. El aumento de la tasa de interés sobre dineros para
ampliacion v la depresion de la construccion fueron un golpe doble para la empresa, segun afirma T.
Marshall Hahn Jr. De 57 afios, presidente v gjecutivo principal. G-P ha caido hasta el vigésimo
primer puesto entre veinticuatro empresas de tamafio apreciable en la industria de productos forestales,
en cuanto a tasa de retomo de capital en un periodo de cince afios. La firma gasto 3,200 millones
entre 1977 v 1982 en ampliacién y modernizacion de instalaciones, incluyendo un trasteo de Portland,
Oregon, a Atlanta con el objeto de estar mas cerca de sus arboles. Esta tactica sélo ha dejado hasta
ahora como resultado una triplicacion de su deuda a largo plazo que ahora totaliza 1,450 millones® .
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Como una nave espacial alcanzada en un juego de video de pesadilla. Atari Inc., se tambalea en el
espacio. Después de que Pac-Man tuvo un inusitado auge nacional, Atari reporto en 1982 ventas
por 2,000 millones y ganancias por 323 millones consideradas ambas marcas. Sin embargo, antes
del fin de afio la felicidad se habia desvanecido. Las ventas de Atari en 1982 incluyeron millones de
cartuchos de juegos de video que nunca llegaron a manos de los consumidores. En 1983, los cartuchos
fueron devueltos en masa por los minoristas y las ventas descendieron a 1,000 millones. Por desgracia
para Atari, los resultados en 1984 hacen que 1983 parezca bueno’.

En la figura 9.2 se muestra la interrelacion entre las tres actividades de evaluacion de estrategias. Este marco
se analiza en las tres secciones siguientes de este capitulo. No es una herramienta magica para todas las empresas,
pero si representa una forma efectiva de enfocar la labor de la evaluacion de estrategias.

Revision de los fundamentos de la estrategia

Dentro del proceso de evaluacion de estrategias es adecuado comenzar con una revision de los fundamentos de
la estrategia actual de una organizacion, pues los factores internos y externos sufren cambios. Tal como se
apreciaen la figura 9.2, la revisién de las bases de la estrategia de una organizacion puede realizarse mediante el
desarrollo de matrices revisadas de evaluacion de factor interno y externo.

De acuerdo con las instrucciones dadas en el capitulo 4, se puede desarrollar una matriz revisada de factor
externo v compararla con una ya existente. En caso de que las dos sean similares, s¢ puede llegar a la conclusion
de gue no se necesitan medidas correctivas. Se trata de una conclusion tentativa. pues tambi€n hay que analizar
la posicion estratégica interna de la firma y su avance hacia ¢l logro de sus metas y objetivos proyectados, antes
de alcanzar una decision definitiva con respecto a la necesidad de medidas correctivas.

Si la matriz revisada de evaluacion de factor externo muestra variaciones importantes en las oportunidades y
amenazas externas de una firma, entonces hay que reconsiderar las estrategias actuales a través del proceso de
formulacién de estrategias. Es importante resaltar que aunque el desempefio y €l avance hacia las metas sean
satisfactorias, a veces es necesario reevaluar las estrategias. Esto es clerto porque los cambios significativos en
los fundamentos internos v externos de una estrategia existente es posible que no se reflejen en los resultados
operativos a corto plazo, aunque produzcan resultados negativos sobre la posicion competitiva y el desempefio a
largo plazo de una orgamzacion.

Uno de los beneficios mas significativos de la evaluacion estratégica radica en que permite a una organizacion
verificar la direccién de las tendencias externas y anticiparse a los cambios ambientales.

Quizis lo mas importante en la preparacion de una matriz EFE revisada es determinar cuénto ha variado la
posicion de la firma en relacion con la competencia. Dicho analisis debe contener preguntas como las siguientes:

¢+ En qué forma han reaccionado los competidores ante nuestras estrategias?

. Como han variado las estrategias de los competidores?

(Han cambiado las fortalezas v debilidades de los competidores?

(Por qué realizan los competidores ciertos cambios estratégicos?

¢Por qué son las estrategias de algunos competidores mas exitosas que las de otros?

;Estan satisfechos nuestros competidores con su rentabilidad y su posicion actual en el mercado?

:Hasta qué punto se puede llegar con nuestros competidores importantes antes de que ellos decidan vengarse?
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La figura 9.2 también mugstra que el analisis de los fundamentos internos de la estrategia de la firma constituye
una parte critica de la primera actividad evaluativa. Se podria desarrollar una matriz de evaluacion de factor
interno para compararla con la matriz existente de evaluacion de factor interno. Este proceso comparativo es
parecido al analisis va descrito de la matriz revisada de factor externo con la matriz previamente existente. En el
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cuadro 9.2 se proporciona un ejemplo de matriz revisada de factor externo con la matnz previamente existente.
Enel cuadro 9.2 sc proporciona un gjemplo de matriz revisada de factor intemo y comparada con una previamente
existente para Reichhold Chemicals Corporation. Dicho andlisis revela que Reichhold era internamente débil en
1982, pero mejord en 1983, Por gjemplo, hay que resaltar que los problemas de reorganizacion interna eran
considerados una debilidad importante (clasificacion = 1) en 1982, pero se convirtieron en fortaleza importante
(clasificacion = 4) en 1983. La importancia relativa de los factores claves internos de éxito de Reichhold no
cambiaron durante este periodo, tal como se indican las idénticas ponderaciones asignadas a los factores claves
en 1982 y 1983,

Las ventas anuales de Reichhold superaron por primera vez los $800 millones y la empresa proyecta adquirir
1a firma Eschem en 1985. (Eschem es una empresa a nivel mundial dedicada a revestimientos y adhesivos).

Medicién del rendimiento organizacional

Tal como se muestra en la figura 9.2 la segunda actividad de evaluacion de estrategia consiste en determinar
si se han alcanzado las metas v objetivos provectados, dado que son componentes decisivos de un sistema efectivo
de GE. Cuando los objetivos o metas proyectados no se logran o cuando no se avanza hacia su realizacion, es
imperativo el uso de medidas correctivas. Una amplia gama de factores puede impedir el avance satisfactorio
hacia la plena realizacion de las metas y objetivos, entre ellos, los cambios siibitos de la economia, las estrategias
no efectivas v las politicas poco razonables.

Laalta gerencia debe determinar las medidas de ajuste necesarias en caso de no lograrse las metas y objetivos.
; Tienen los problemas origen en la falta de efectividad (no realizar las tareas correctas) o en la ineficacia (no
hacer las cosas bien)? Se originan los problemas en €l seguimiento de estrategias erroncas o en deficiencias de
gjecucion? Un sistema efectivo de evaluacion de estrategias nos alerta cuando el desempefio empiezaa fallar o va
mas alld de lo esperado. El anterior conocimiento permite a la gerencia indagar las causas y decidir entre ¢l
empleo de medidas correctivas oportunas y el aprovechamiento de condiciones favorables no esperadas'® .

Saber cudles metas y objetivos son los prioritarios en la evaluacion de las estrategias de la compatiia puede ser
una tarea llena de dificultades, pues la evaluacion de estrategias se basa tanto en factores objetivos como subjetivos.
George Steiner afirma que las metas v objetivos de tres areas son decisivos para la evaluacion de estrategias, a
saber: calidad y desarrollo gerenciales, diagndstico y analisis ambiental v resultados financieros'' . Charles Hofer
sugiere que hay otras tres areas importantes en la evaluacion de estrategias: (1) crecimiento medible en ventas en
dolares, ventas unitarias y activos en dolares; (2) eficiencia medible en margen bruto, utilidades netas, utilidades
netas/ventas en délares y (3) utilizacién de activos, medida mediante las tasas de retorno de la inversion, de
retorno de capital v utilidades por accion'=.

Richard Rumelt afirma que hay cuatro caracteristicas decisivas de las metas y objetivos de las organizaciones
para la evaluacion de estrategias, a saber: coherencia, consonancia, ventaja y factibilidad'? . Estas caracteristicas
ya se analizaron en el capitulo 2. La seleccion de los criterios exactos para la evaluacion de estrategias depende
de la industria, las estrategias v la filosofia gerencia de una organizacion. Por ¢jemplo, una firma que esta
dedicada a una estrategia de reduccion se basara en un conjunto totalmente diferente de criterios evaluativos que
otra que sigue una estrategia de desarrollo de mercado.

Quizas los criterios mas utilizados en la evaluacion de estrategias son las razones financieras. Ya usted sabe
que ellas con frecuencia sirvan también como metas v objetivos. La alta gerencia realiza tres comparaciones
criticas con respecto al uso de razones para la evaluacion de estrategias: (1) comparan ¢l desempefio de la firma
en diferentes periodos; (2) comparan el rendimiento de la empresa con el de sus competidores; (3) comparan ¢l
desempefio de la firma con los promedios de la industria.

Entre las razones financieras mas usadas como criterios para la evaluacion de estrategias estan las siguientes:




Cuadro 9.2

Evaluacién 1982 Evaluacion 1983
Factor clave Ponderacidén Clasificacion Puntaje Ponderacion Clasificacidn Puntaje
ponderado ponderado
Productividad 0.10 1 0.10 0.10 2 0.10
Cambios gerenciales 0.20 1 0.20 0.20 4 0.80
UPAC (valor en bolsa) 0.10 2 020 0.10 2 0.20
Retomo de mnversion 0.05 2 0.10 0.05 3 0.15
Tasa de retorno de capital 0.10 2 0.20 0.10 2 0.20
Investigacion y desarrollo 0.15 4 0.60 0.15 4 0.60
Servicio a clientes 0.05 4 0.20 0.05 4 0.20
Excelencia técnica 0.10 4 0.40 0.10 3 0.30
Calidad de producto 0.035 3 0.15 0.05 3 0.15
Politica sobre dividendos 0.05 3 0.15 0.05 2 0.10
Razon deuda/capital 0.05 2 0.15 0.05 4 0.20
Total 1.00 245 1.00 3.10

Notas: en 1982, el nive] de productividad de Reichhold fue de 65%: las utilidades por accion fueorn de $0.25; el porecio
de las acciones de la empresa fue de solo un 40% del valor en libros; las tasas de retorno de capital fueron de 2.2y 8.4%
respectivamente; y la razon deuda capital fue de 35. en comparacion con ¢l promedio de la industria, que fue de 49.
Reichhold tenia sus plantas ubicadas en 34 sitios v ofrecia servicios especiales a 1a clientela en 1982. La empresa era
fuerte en cuanto a excelencia técnica y catidad de producto. Reichhold Chemicals mejord significativqamente en 1983,
tal como lo indica el puntaje de evaluacion de factor interno, que subid de 2.45 a 3.10.

Tasa de retormno de la inversién.
Tasa de retomo de capital.
Margen de utilidad.
Participacion en el mercado.
Deuda/capital.

Utilidades por accion
Crecimiento de ventas.
Crecimiento de activos.
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El uso de cniterios cuantitativos para la evaluacion de estrategias presenta algunos problemas. Primero, casi
todos esos criterios se relacionan con metas a corto plazo y no con objetivos a largo plazo. Segundo, el uso de
diferentes métodos contables puede producir resultados distintos en cuanto a muchos criterios cuantitativos.
Tercero, casi siempre se utilizan juicios subjetivos para la definicion de los criterios cuantitativos.

Finalmente, con frecuencia cambia el énfasis relativo de cniterios cuantitativos especificos en el proceso de
gjecucion de estrategias.

Los criterios financieros y cuantitativos, aunque tienen caracter fundamental, sélo constituyen una parte del
proceso de evaluacion de estrategias. Gran parte de la actividad que determina el éxito o fracaso de las estrategias
de una empresa es de naturaleza no financiera. Los factores humanos como el ausentismo, la calidad v cantidad
de Ia produccién y las medidas de satisfaccion de los empleados pueden ser causas del mal desempefio de una
empresa. Los factores de mercadeo, produccion o investigacion y desarrollo pueden asi mismo producir problemas
financieros. La alta gerencia debe reconocer 1a importancia de las metas y objetivos diferentes a los financieros.
Seymour Tilles identifica seis preguntas de tipo cualitativo que a menudo se utilizan para la evaluacion de
estrategias:

227



228

1. ;Es la estrategia internamente coherente?

2. ,Es la cstrategia adecuada al ambiente?

3. (Eslaestrategia adecuada a los recursos disponibles?
4. ;Implica la estrategia un nivel aceptable de riesgo?

5. ;Posee la estrategia un adecuado marco cronologico?
6. (Es factible la estrategia 7'

Algunas preguntas claves adicionales que muestran la necesidad de juicios subjetivos en el proceso de evaluacion
de ¢strategias son:

¢Es bueno el equilibrio de 1a firma en cuanto a inversiones en provectos de alto y bajo riesgo?

. Es favorable ¢l equilibrio de la firma en cuanto a provectos a corto y largo plazo?

¢ Es bueno el equilibrio de inversiones de la empresa entre mercados de crecimiento lento v rapido?

. Es bueno el equilibrio de inversiones de la firma entre las diferentes divisiones?

;Hasta qué punto son socialmente responsables las estrategias alternativas de la firma?

;Cuadles son las interrelaciones entre los factores estratégicos internos y externos claves de la empresa?
. Coémo es probable que respondan los competidores importantes a las estrategias particulares?

halba i on

=P O L

Varias publicaciones pueden ser de utilidad para la evaluacion de las estrategias de una empresa. Por gjemplo,
en sus ediciones de mayo vy junio de cada afio, la revista Forfune, identifica v evalia las 1,000 empresas
manufactureras mas grandes y las cincuenta mejores, llamadas las 30 de Forfune, que son las empresas minoristas,
de transporte, servicios, bancos, las compaiifas de seguros y las empresas financieras diversificadas mas grandes
de Estados Unidos. En esas ediciones, Forfune clasifica las mejores v peores, de acuerdo con varios factores tales
como tasa de retorno de la inversién, volumen de ventas y rentabilidad. En su edicién de encro de cada afio,
Fortune evalia organizaciones de veinticinco industrias, de acuerdo con ocho criterios claves: calidad gerencial,
innovaciones, calidad de productos o servicios, valor de inversiones a largo plazo, solvencia financiera, estabilidad
comunitaria y ambiental, habilidad para atraer, desarrollar y mantener personal talentoso en la empresa v utilizacion
de los activos empresariales. En el anexo 9.1 se¢ muestran las evaluaciones de empresas ¢n cuatro industrias de
acuerdo con Foriune para 1985. (La informacion no es una clasificacion de Forfune, es el resultado de un sondeo
cfectuado por dicha revista. Cubrid 8,000 ¢jecutivos, directores externos y analistas financieros a quienes pidié
que clasificaran las mejores diez empresas de su industria en una escala de uno (malo) a diez (excelente), de
acuerdo con ocho criterios claves. El 52% de los entrevistados respondieron, produciendo los resultados que
aparecen en ¢l Anexo 9.1).

La revista Forbes en su edicion de enero cada afo también publica una magnifica valoracion de empresas de
Estados Unidos, denominada “El informe anual sobre la Industria Americana”, el cual proporciona una evaluacién
amplia y detallada de cientos de empresas americanas en diferentes industrias. Business Week, Industry Week y
Dun's Business Month también publican periddicamente evaluaciones detalladas sobre industrias y empresas
estadinenses. Aunque las valoraciones de Forfune, Forbes, Business Week, Industry Week y Dun’s Business
Month tratan primordialmente de empresas grandes, de propiedad publica, las razones comparativas y la
informacion relacionada generalmente se usan también para la evaluacién de empresas pequefias v de propiedad
privada.




Anexo 9.1 Clasificacidn de compafiias en cuatro industrias de acuerdo con Forfune para 1985.

Ropa

Levi Strauss, que no ha tenido mucha suerte en su politica de diversificacion del mercado de “bluejeans”, baja del
primer lugar por primera vez. El nuevo campeon es VE fabricante de pantalones Lee v de la ropa intima Vanity Fair.
Los analistas de seguridad dieron a VF calificaciones muy altas. Harimarx estd de primera en cuanto a calidad de

producios.
Clasificacion Aiio anterior Compafiia Puntaje
1 2 VF 7.30
2 3 Hartmarx 7.13
3 - Oxford Industries' 6.68
4 4 Interco 6.63'¢
4 1 Levi Strauss 6.637
6 5 Wammaco 6.62
7 6 Cluett Peabody 6.42
8 9 Gulf and Western industries 6.04
9 10 Kellwood 5.75
10 3 Blue Bell”? 3.63

Productos Quimicos

La encuesta de Fortune se llevo antes del catastréfico escape de gas de la Union carbide en la India, pero esta
empresa s0lo es la 195 entre las 250 compafiias. Hay una categoria en la cual clasifica entre las que estdn situadas en
la mitad superior de su grupo industrial: la respousabilidad comunitaria y ambiental. Du Pont es la mejor, excepto en

cuanto al uso de sus activos.

Clasificacion Afio anterior Compaiiia Puntaje
1 1 Du Pont 7.47
2 2 Monsanto 6.88
3 3 Dow Chemicai 6.71
4 4 Hercules 6.39
5 6 American Cyanamid 6.18
6 7 W.R. Grace 5.78
7 3 Union Carbide 5.68
8 - Witliam Cos ' 5.39
9 10 Celanese 5.33
10 - National Distillers & Chmical' 35.18

Bebidas

La Coca Cola es la primera. La compaiiia fabricante de bebidas mayor del mundo sustituye a Anheuser Busch como
la mds admirada del grupo. También es primera en todas las caracteristicas excepto la calidad de la gerencia, en la
cual es segunda después de Anheuser-Busch. Pepsi Co. mejord su puntaje pero sigue en un lejano tercer puesto.
General Ciinema es una embotelladora de Pepsi.

Clasificacion Aiito anterior Compatfiia Puntaje
1 2 Coca Cola 834
2 1 Anheuser Busch 7.96
3 3 Pepsi Co. 7.37
4 - MET? 7.06
3 7 General Cinema 7.02
6 3 Joseph E. Seagran & Son 6.78
7 6 Brown Forman 6.47
8 4 G. Heileman Brewing 6.45
9 9 Adolph Coors 5.87
10 10 Pabst Brewing 4.59
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Bancos comerciales

J.P. Morgan, la compatia bancaria mas rentable, clasifica primero en su grupo de acuerdo con cada criterio con
excepcion de capacidad, innovacion y responsabilidad comunitaria. Citicorp es primero en cuanfo a capacidad
innovadora pero es la quinta en cuanto a solvencia financiera. BankAmerica encabeza la lista en cuanto a responsabilidad.

Clasificacién Afio anterior Compaiiia Puntaje
1 | JP Morgan 7.49
2 2 Citicorp 7.29
3 3 Security Pacific 7.04
4 4 Bankers Trust New York 6.65
5 5 First Interstate Bancorp 6.07
6 8 Chemical New York 5.90
7 6 BankAmerica 5.46
8 7 Manufacturers Hanover 5.39%
9 9 Chase Manhattan 5.39¢
10 10 Continental Ilinois 2.58

Fuente: Patricia Sellers. “America’s most Admired Corporations. “Fortune (January 7, 1983): 25. Usado con permiso.

Adopcion de medidas correctivas

Ninguna empresa puede vivir como si fuera una isla y no puede, tampoco, estar al margen de los cambios. La
tercera fase del proceso evaluativo de estrategias, la adopeton de medidas correctivas, se necesita para saber si
una organizacion esta alcanzando sus metas v objetivos.

Los ambientes internos v externos de las organizaciones nunca habian sido tan complejos v dinamicos. En sus
estimulantes obras, £ shock de! futuro y la Tercera ola. Alvin Toffler afirma que el medio se esta volviendo tan
dindmico y complegjo que amenaza a la gente v a las empresas con el llamado «shock del futuro». Este fendomeno

ocurre cuando la naturaleza, la velocidad v los tipos de cambios rebasan la capacidad de adaptacion de una
empresa o individuo.

La estrategia de evaluacidn acrecicnta la habilidad de una organizacidn para adaptarse en forma exitosa a las
circunstancias cambiantes. Brown v Agnew llaman a este concepto “agilidad empresarial™ '®

La adopcion de medidas correctivas suscita ansiedad entre empleados y gerentes. La investigacion demuestra
que la mejor forma de vencer la resistencia de los individuos ante el cambio es la participacion en las actividades
de evaluacién de estrategias. De acuerdo con Erez v Kanfer, las personas tienden a aceptar mejor los cambios
cuando poseen una comprension cognoscitiva de ellos, un sentimiento de control de la situacion v se encuentran
enterados de que se realizaran las acciones necesarias para la gjecucion de los cambios'?,

La evaluacién de estrategias puede conducir a vanaciones de la formulacion o ejecucion de estrategias o de
ambas. La alta gerencia no puede eludir tener que afrontar la revisién de estrategias v de los enfoques de ejecucion.
Hussey v Langham presentan las siguientes reflexiones con respecto a las medidas correctivas:

A menudo la resistencia al cambio tiene raices emotivas y no es facil vencerla mediante argumentos
racionales. Ella puede basarse en pérdida de estatus, critica tacita de la capacidad acteal, miedo a
fracasar en la nueva situacion, molestia por no ser consultado, carencia de comprension de la necesidad
del cambio, inseguridad en cuanto a cambiar los métodos fijados v conocidos. Es una necesidad,
pues, vencer dicha resistencia mediante la creacidon de situaciones participativas v una cabal
explicacion (incluyendo didlogo) tan pronto como se vislumbre la necesidad de cambios® .




Las medidas correctivas deben llevar a una organizacion a una posicion mas favorable, desde la cual se
puedan aprovechar las fortalezas internas y las oportunidades externas claves, y también evitar, reducir o aliviar
lasamenazas externas y derrotar las debilidades internas. Los cambios estratégicos deben tener un limite cronolégico
v contener cierta cantidad de riesgo; deben ser internamente coherentes y socialmente responsables. Y tal vez lo
mas importante: deben mejorar la posicion competitiva de una organizacion dentro de su industria basica. La
evaluacion continua de las estrategias permite a la gerencia controlar el “pulso” de la organizacién v suministrar
la informacién requerida para un sistema efectivo de GE. Carter Bavles describe en la siguiente forma los
beneficios de la evaluacion de estrategias:

Las actividades evaluativas pueden renovar la confianza en la estrategia actual de la empresa o
pueden sefalar la necesidad de medidas para corregir debilidades insospechadas, tales comeo la
disminucion de la superioridad en cuanto a productos o de la ventaja tecnolégica, o la pérdida de
rentabilidad en algin producto o sector de la clientela. Sin embargo, en muchos casos los beneficios
son mayores, pues el procese puede tener como resultado una estrategia basicamente nueva que
llevara, aun en empresas que rinden buenas utilidades, a un aumento sustancial de ellas. Todo esto
justifica la labor estratégica formal, pues sus beneficios pueden llegara ser de grandes dimensiones? .

REQUISITOS DE UN SISTEMA EFECTIVO DE EVALUACION

La evaluacion de estrategias en el mundo actual debe cumplir con varios requisitos para surtir efecto. Primero,
sus actividades deben ser econdmicas. El exceso de informacion puede llegar a ser tan perjudicial como la
carencia de ella, y el exceso de controles puede producir mas dafio que beneficio. Segundo, las actividades
evaluativas deben ser significativas y estar relacionadas con las metas y objetivos de la empresa. Asi mismo,
deben proporcionar a la gerencia informacion atil sobre las labores en las que ejercen control ¢ influencia.

Tercero, deberian proporcionar informacion oportuna. Una pregunta clave es: jproporcionan las actividades
de evaluacion de estrategia informacion oportuna para el uso de la gerencia? En ciertas areas y ocasiones a veces
se requiere informacion de caracter diario. Por ejemplo, cuando una firma se ha diversificado mediante la adquisiciéon
de otra, es posible que se requiera con frecuencia informacidn evaluativa. No obstante en un departamento de
investigacion y desarrollo, la informacién diario o aun semanal puede llegar a ser disfuncional. La informacién
aproximada pero oportuna es generalmente mas deseable que la informacion exacta pero desactualizada.

Cuarto, las actividades deben disefiarse para mostrar la verdad de lo que acontece. Por ¢jemplo, en casos de
graves reveses econdmicos, es posible que las tasas de productividad v rentabilidad bajen en forma alarmante y
sin embargo es también posible que los empleados y gerentes estén trabajando con mayor intensidad. Los informes
de evaluacién de estrategias deben dar datos adecuados sobre situaciones como éstas.

Quinto, la informacion proveniente del proceso evaluativo deberia facilitar la accion. La informacién evaluativa
debe dirigirse a las personas en la empresa que necesitan realizar acciones con base en ella. Todos los gerentes no
tienen que recibir todos los mformes.

Sexto, el proceso de evaluacion de estrategias no debe dominar las decistones; debe fomentar la comprensién
vy la confianza mutuas y el sentido comian. Ningun departamento debe dejar de cooperar con otro sélo por razones
evaluativas. Séptimo, los informes de estrategia deben ser sencillos, no complicados v excluyentes. El sistema de
evaluacidn efectiva debe caracterizarse por su utilidad, no por su complejidad® .

Como octavo punto, s necesario tomar en cuenta las diferencias de evaluacion estratégica entre empresas
grandes y pequefias. Para las grandes se requiere un sistema mas elaborado y detallado, debido a las mayores
dificultades de coordinacién de esfuerzos entre las diferentes divisiones y areas funcionales. En las empresas
pequenas los gerentes a menudo se comunican diariamente entre eflos v con sus subalternos v por ello no se
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requieren sistemas extensos de informacion. El conocimiento de los ambientes locales generalmente hace que la
recopilacién y la evaluacion de la informacion sea mas facil en empresas pequefias que en empresas grandes® .

Noveno, la clave para un sistema efectivo de evaluacion de estrategias puede consistir en convencer a los
participantes de que el cumplimiento de ciertas metas v objetivos dentro de un periodo determinado no es
necesariamente un reflejo de su desempefio® . Esta pauta es de especial importancia durante las primeras etapas
del proceso de evaluacion de estrategia. Finalmente, los gerentes deben darse cuenta de que no existe un sistema
ideal de evaluacién de estrategias. Las actividades descritas en este capitulo se pueden aplicar a organizaciones
cono sin animo de lucro, grandes o pequenas. Sin embargo, solo las caracteristicas especiales de cada organizacion,
tales como su tamafio, estilo gerencial, objetivos, problemas y fortalezas pueden determinar el disefio defimtivo
de un sistema de evaluacion,

PLANIFICACION CONTINGENTE

Los imprevistos pueden llevar a la obsolescencia las estrategias de una empresa, a pesar de la cuidadosa
formulacion, ejecucion v evaluacién de estrategias. Con el objeto de reducir al minimo el impacto de los peligros
potenciales, las organizaciones deberian desarrollar planes contingentes como parte del proceso de evaluacionde
estrategias. Estos planes se definen como “planes alternativos que pueden ponerse en ¢jecucion en caso de que
ciertos hechos ¢laves no ocurran como se espera”. Sélo se deben desarrollar para areas de alta prioridad, no para
todas las contingencias posibles.

Los planes contingentes deberian desarrollarse como parte del proceso formal de planificacién, en tal forma
que cuando las actividades de evaluacion de estrategia revelen la necesidad de un cambio rapido e importante, se
pueda ejecutar un plan apropiado de contingencia en forma oportuna. Los planes contingentes disefiados previamente
pueden mejorar la habilidad de la gerencia para responder a cambios claves en las bases internas y externas de la
estrategia actual de una organizacion, Por ejemplo, si los supuestos fundamentales sobre la economia llegaran a
estar errados, se podran hacer cambios adecuados en caso de que los planes contingentes se encuentren listos.

En algunas ocasiones, las situaciones infernas o externas presentan oportunidades inesperadas. En csas
situaciones, los planes contingentes permiten a una organizacidn aprovechar rapidamente esa oportunidad. Los
planes contingentes deben ser lo mas sencillos posibles. Linneman y Chandran en sus investigaciones han encontrado
que los planes contingentes proporcionan a sus usuarios tales como DuPont, Dow Chemical, Consolidated Foods
y Emerson Electric, tres beneficios esenciales: permiten respuestas rapidas ante los cambios, impiden el panico
en situaciones de crisis v hacen mas adaptables a los gerentes, estimulandolos a apreciar el caracter impredecible
del futuro. Lineman y Chandran afirman que un plan contingente efectivo conlleva el siguiente proceso de siete
pasos:

—

. Identificar los hechos favorzbles v desfavorables que podrian afectar la estrategia de la empresa.

2. Especificar los puntos de accionamiento, Calcular aproximadamente en qué momento deberian entrar en
accion los diferentes planes de contingencia. Determinar cuando se supone que deben ocurnr las contingencias.

. Evaluar el impacto de cada contingencia. Estimar el dafio o beneficio potencial de cada hecho contingente.

4. Desarrollar planes contingentes. Cerciorarse de que son compatibles con la estrategia actual v de que son
factibles econdmicamente.

. Evaluar el contraimpacto de cada plan contingente. O sea, estimar cuanto aprovechara o eliminara cada plan
contingente. Esto cuantificara el valor potencial de cada plan contingente.

6. Determinar las primeras sefiales de alarma con respecto a hechos contingentes. Verificar las sefiales de peligro.

7. Para hechos contingentes con seiiales tempranas de alarma, disefiar planes anticipados de aceidn con el fin de

aprovechar el tiempo disponible de respuesta® .

(7¥]
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AUDITORIA

Una herramienta de uso frecuente en el proceso de evaluacion de estrategias es la auditoria. La asociacién
Americana de Contaduria (AAA) la define como “un proceso sistematico para la obtencién y evaluacion objetiva
de evidencias con respecto a afirmaciones sobre hechos y acciones econémicos, para verificar el grado de
correspondencia entre esas afirmaciones y los criterios establecidos, v la comunicacion de los resultados a los
usuarios interesados™® . El personal que se dedica a efectuar auditorias se puede clasificar en tres grupos: auditores
independientes, auditores gubernamentales y auditores internos. Los auditores independientes son generalmente
contadores piiblicos certificados que proporcionan sus servicios a organizaciones a cambio de honorarios. Analizan
los estados financieros de una organizacién para determinar si han sido preparados de acuerdo con principios
contables generalmente aceptados y si representan ficlmente las actividades de la empresa. Los auditores
independientes utilizan un conjunto de normas denominadas generalmente normas de auditoria ampliamente
aceptadas. Las firmas de contaduria publica a menudo disponen de un brazo consultivo que proporciona servicios
de evaluacion de estrategias.

Dos agencias gubernamentales, la Oficina General de Contaduria y el servicto de Ingresos Internos contratan
auditores gubernamentales que son responsables de que las organizaciones cumplan con las disposiciones legales,
politicas y codigos federales. Ellos pueden auditar cualquier organizacion piblica o privada.

Un tercer grupo de auditores esta formado por empleados de una organizacion que son responsables de la
proteccion de los activos de la empresa, de la evaluacion de la eficiencia de las operaciones de la compafiia y de
asegurar que s ponen €n practica procedimientos empresariales generalmente aceptados.

El concepto de aplicar la filosofia de la auditoria al proceso de evaluacion de estrategias no es nuevo. Con el
objeto de evaluar la efectividad del sistema de GE de una organizacion, con frecuencia los auditores internos
buscan respuestas a las preguntas planteadas en el Anexo 9.2 (1978).

Naylor y Neva disefiaron un cuestionario especifico de auditoria en Managerial Planning®, en 1979. Mas
rectentemente, Aaron Kelly disefio un instrumento que €l [lama “auditoria del proceso de planeacion™, el cual se
ilustra en el Anexo 9.3.

Anexo 9.2 Preguntas claves de evaluacion de estrategias:

1. ;Opina usted que el sistema de GE existe para suministrarle un servicio en sus labores cotidianas? ;Como le ha
avudado en este aspecto?

2, (Ha proporcionado el sistema de GE el servicio prometido al comienzo de su disefio v “gjecucion™? jEn qué areas, en
su opinidn, ha fallado y surtido efecto?

3. {Opina que el sistema de GE se ha gjecutado teniendo en cuenta los costos y beneficios? ;Hay alguna area en la cual
usted considera que los costos han sido excesivos?

4. ;Se stente comode utilizando el sistema? ; Se deberia haber dado mayor atencién a la comparacion entre los resultados
del sistemay sus necesidades? En caso afirmativo, jen qué areas?

5. De acuerdo con su opinién ;es el sistema suficientemente flexible? En caso de no serlo, ;qué cambios sugeriria?

6. ;Mantiene usted todavia informacién almacenada en un cuaderno o en otro lugar? En caso de ser asi, jcompartird
dicha afirmacion con el sistema? ; Ve usted algin beneficio en ello?

7. (Opina usted que el sistema de GE continta evolucionando? ;jPuede usted influir en esta evolucion?. En caso de
respuesta negativa, jpor que?

8. ;Le proporciona a usted el sistema informacion oportuna, pertinente y exacta? ;Existen areas de deficiencia a este
respecto?

9. ;Opina que el sistema hace uso excesivo de procedimientos y modelos complejos? ;Puede sugerir dreas en Ias cuales
s¢ podrian utilizar técnicas menos complicadas?

10. ;Considera usted que ha prestado suficiente atencién a la seguridad v al caracter secreto de la informacion en el
sistema? ;Puede sugerir mejoras en estos aspectos de la operacion?

Fuente: K. J. Radford. Information Systems for Strategi Decisiones © 1978 pp. 220-21 Reimpreso con petmiso de Prentice Halt, Inc.
Englewood Cliffs. N. J. También Lioyd Byars. Strategic Management (New York. Harper & Row. 1984). 237.
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USO DE COMPUTADORES EN EVALUACION DE ESTRATEGIAS

Debemos mencionar la importancia de la capacidad de los computadores para la agilizacién del proceso de
evaluacidn de estrategias. Su utilizacion representa un método 6ptimo de obtencion rapida y exacta de informacion,
en el supuesto de que el sistema haya sido instalado y disefiado en forma adecuada. En capitulos anteriores
mencionamos que los computadores estin en capacidad de optimizar el proceso de formulacion de estrategias en
varias formas, tales como el uso de datos bases en linea para recolectar informacion estratégica.

Anexo 9.3 Auditoria del proceso de planeacion:

¢Hasta qué punto opina usted que la alta gerencia ha estado comprometida con la estrategia empresarial formulada?

¢Hasta qué punto se siente usted comprometido con seguir la estrategia empresarial formulada?

<Ha sido el proceso de toma de decisiones por parte de 1a gerencia coherente con la estrategia empresarial formulada?

¢Estd el proceso de toma de decisiones mas o menos centralizado que lo ¢sperado?

;Opina haber recibido suficiente apoyo de recursos (financieros y limanos) para gjecutar los planes formulados?

;Parecen los planes operativos cotidianos respaldar la estrategia global empresarial?

;Como clasificaria usted el alcance v la calidad de los planes de coordinacion entre las areas funcionales, los

departamentos y las divisiones?

8. ;Coémo clasificaria usted el alcance v la calidad de la comunicacion de planes a los niveles inferiores de la organizacién?

9. ;Parece estar el sistema de compensacion (pago, ascensos, etc.), ligado a sus esfuerzos de planificacion?

10. ;Representan los planes escritos en forma adecuada las metas reales hacia las cuales parecen trabajar los gerentes?

11. ;Qué tan complejo es el actual proceso de planificacion?

12. ;Qué tan formal es el actual proceso de planificacion?

13, ; Opina usted que posee los tipos y cantidades adecuados de informacion externa para cumplir con sus responsabilidades
de planeacion?

14. ;Piensa usted que dispone de los tipes y cantidades adecuados de informacidén interna para cumplir con sus
responsabilidades de planeacién? En caso de no disponer de ellas ;qué informaci6n interna adicional cree necesitar?

15. ;Requeriria de algun adiestramiento adicional para efectuar una mejor labor planificadora? En caso afirmativo, ;qué
otro adiestramiento adicional serviria para ayudarie?

16. ;Cudles son los problemas mas graves de los sistemas actuales de planeacion?

17. ;En qué forma se podria mejorar el proceso de planificacion?

Lol i\

= o

Fuente: C. Aaron Kelly. “Auditing the Planning Process™ Managerial Planning 32 No. 4 (January — February 1984) 13. Usado con
permiso.

El uso de computadores puede dar lugar a la generacidn de diversos informes de evaluacion de estrategias
para gerentes de diferentes tipos y niveles, Por ejemplo, los miembros de la alta gerencia requieren informes sobre
la calidad de la mision, objetivos v estrategias de la empresa. Los gerentes de nivel medio necesitan informes
sobre ¢jecucidn de estrategias, para saber por ejemplo si la construccion de una nueva instalacion se esta realizando
dentro de los términos del programa fijado, o si ¢l desarrollo de un producto se realiza de acuerdo con lo provectado.
Los gerentes de niveles inferiores pueden requernir informes evaluativos sobre aspectos operativos, tales como ¢l
ausentismo y los coeficientes de rotacion, las tasas de productividad v el niimero y tipo de quejas presentadas. Se
esta popularizando el uso de los computadores con el objeto de agilizar el proceso de evaluacion de estrategia en

todos los niveles de la organizacion. El Gltimo capitulo de este libro se dedica a la planificacion estratégica con
avuda de computador.

CONCLUSION

Este capitulo presenta y analiza un marco de evaluacion de estrategias que sirve para que los gerentes se
cercioren de que las actividades de ejecucion v formulacién de estrategias conducen al logro de los objetivos y
metas de la firma. La evaluacion acertada de estrategias permite a una organizacion aprovechar las fortalezas
internas, explotar en forma rapida las oportunidades externas, reconocer y defenderse de las amenazas ambientales
v aliviar las debilidades internas antes de que causen perjuicios.




Una de las caracteristicas de las organizaciones exitosas consiste en que los gerentes de alto nivel participan
deliberada y sistematicamente en la formulacion, ejecucion y evaluacion de estrategias. Un buen gerente hace
que la empresa se mueva hacia delante con direccion y propdsito, evaluando y mejorando en forma continua la
posicion estratégica interna y externa de la firma. Esta evaluacion estratégica permite una actitud proactiva hacia
el futuro en vez de dejar que el destino de la firma sea moldeado por fuerzas remotas que tienen poco o ningin
interés en la suerte de la firma.

La integracion de la intuicion y el andlisis puede ser la clave para una fructifera evaluacion y GE. En todo
el texto se ha hecho énfasis en los dos factores, pues son vitales para el éxito de la GE. La intuicion lleva a los
estrategas a una mejor comprension de las perspectivas que parten del analisis, mientas que las herramientas
analiticas sirven de ayuda a los estrategas en la organizacion y evaluacidn de 1a informacion intuitiva.

Un articulo recientemente aparecido en la Sloan Management Review acentia la necesidad de que las actividades
de evaluacion de estrategia integren efectivamente la intuicidn y el analisis:

La polarizacion de los temas analiticos ¢ intuitivos puede construir un problema potencialmente
grave. Ella puede conducir a una evaluacion de estrategias dominada por el anélisis o la intuicion, o
a una evaluacion discontinua, carente de coordinacion entre temas analiticos ¢ intuitivos® |
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Rios Martinez, Jesius (1999) Evaluacion de la planeacion estratégica, documento mimeografiado, México:

CIESS.

Lectura 2

; E@W# i La evaluacién de la planeacion estratégica empieza con la definicion de

las caracteristicas especificas de una empresa vy la identificacién de los factores que
inciden (ya sea externos o internos) para que los objetivos, misién y estrategias se
cumplan.

El método que se presenta define a la empresa en una “rejilla” en donde cada cuadro
representa elementos que deben analizarse para saber si es “causa o efecto” de la
situacion que se observa con problemas.

La conformacién de esta “rejilla” se plantea en los capitulos v al final se presenta
completa. Es importante destacar que el método es una forma de analisis que lleva al
administrador a tener un concepto claro de io que esta sucediendo en todas las funciones
y obviamente reflejado en resultados. Este conocimiento nos permite evaluar con todo
detalle los resultados de la planeacion estratégica.

Se definen también los diferentes modelos que funcionan en la empresa entre si para
darle vida a la organizacién desde el punto de vista econdémico, financiero, técnico y
organizacional, Al finalizar se muestra diferentes indicadores que revelan el desempefio
de la empresa, con la finalidad de evaluar ios objetivos primarios, técnicos vy sociales
que se definieron en la planeacion estratégica.

Es importante sefialar que la “rejilla” debe Henarse con la légica que se describe v el
administrador que la analiza debe tener la experiencia profesional para sefialar si el
problema que se observa es causa o efecto a fin de que ¢l conjunto de causas replanteen
la planeacion y originen un nuevo esquema de trabajo.

237



Lectura 2

Evaluacicn de la flaneacidn cotratégica ™

1. Naturaleza de los organismos sociales

Un organismo social es un instrumento juridico que permite integrar el trabajo de diversas personas fisicas y
morales, medios fisicos de produccién, tecnologia v recursos financieros para lograr determinados objetivos y
metas.

El término juridico se refiere a que los organismos se constituven por acuerdo de quienes participan en ellos y
con base en normas que implicita o explicitamente establece la colectividad para su funcionamiento.

En la vida diaria todos participamos y tenemos conoctrmiento de organismos sociales de muy diversa indole: la
familia misma, la escuela en donde estudiamos, las organizaciones en que trabajamos, los clubes y asociaciones,
y Otros mas.

En cada uno de estos organismos desempefiamos un papel diferente y por lo general una funcién muy limitada,
ya sea como clientes, usuarios, accionistas, proveedores, etc., y adquirimos una vision parcial de ellos, tinicamente
desde el angulo que nos interesa o nos afecta, sin embargo, las personas responsables de administrarlos, tienen la
necesidad de contemplarlos de una manera global, tomando en cuenta todos los aspectos de su operacion y todas
las personas a quienes afecta para tomar decisiones acertadas.

Este método de analisis nos proporciona una vision muy clara del organismo social; la forma como esta
constituido, sus problemas basicos v las causas que los originan; sus posibilidades y los factores que es necesario
tomar en cuenta aprovechando la experiencia v la imaginacion para administrarlo mejor, usando o no las doctrinas
normativas de acuerdo con las circunstancias.

En cierta manera, la filosofia basica del enfoque de sistemas es describir y analizar con actitud interrogante lo
que es compatible con €l enfoque cientifico de Taylor. Sin embargo, éste se limitd al analisis de problemas
localizados dentro de algunas de las funciones de las empresas y nunca llegd a realizar un analisis de tipo global
generalizado de una empresa, por carecer de una metodologia adecuada.

* Rios Martinez, Jesis (1999) Evaluacion de la planeacion estratégica, documento mimeografiado, México:
CIESS.
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Reconociendo la necesidad de aplicar el enfoque de sistemas a la admimstracion, diversos autores han propuesto
teorias que contemplan a la empresa desde esta optica. Sin embargo, no se ha llegado a un planteamiento que
integre los elementos cualitativos con los elementos cuantitativos para la toma de decisiones, lo que pretendemos
desarrollar en este programa.

En la actividad de las empresas y otros organismos sociales intervienen tres clases de elementos: humanos,
técnicos v financieros, por lo que, en el enfoque de sistemas, organismo social se define como sigue:

“Un organismo social es un sistema socio-técnico-financiero estructurado para alcanzar las metas que
interesan a quienes intervienen en su operacion”,

Al definirlo de esta manera, entendemos que el organismo social esta constituido por tres subsistemas
intimamente vinculados y por lo mismo debe satisfacer tres clases de requerimientos que corresponden a cada
uno de ellos:

« Elsociosistema, constituido por un conjunto de seres humanos, entre los cuales se establecen diversas relaciones
de trabajo y de tipo afectivo, en razdn de sus aspiraciones individuales de tipo econdmico, social v profesional.

+ Eltecnosistema, que incluye medios fisicos y conocimientos especializados para la realizacion de las funciones
propias del organismo como so: la venta, fabricacion, ingenieria, etc., que deben realizar en forma efectiva
para satisfacer adecuadamente a sus clientes 0 usuarios.

» El sistema economico-financiero, constituido por los recursos, compromisos v mecanismos que regulan el
flujo financiero en la empresa y guardan equilibrio entre los ingresos v los gastos; entre lo que se tiene v lo que
se debe.

La tarea del administrador consiste en satisfacer adecuadamente y de manera congruente los
requerimientos que impone el sociosistema, el tecnosistema y el sistema econémico-financiero del organismo,
paralograr dela mejor manera posible los objetivos y las metas que se le han fijado. Su problema fundamental
es complementar los tres tipos de recursos y conciliar sus requerimientos de forma arménica, va que basta con
que ocurra una falla seria en cualquiera de estos tres aspectos para entorpecer el funcionamiento y deteriorar al
organismo.

No basta con atender en forma adecuada los aspectos organizativos v sociales, resolver de Ta mejor manera los
aspectos técnicos o inyectar recursos. Para que todo funcione adecuadamente debe estar apovado solidamente en
estos tres tipos de recursos, que constituyen sus implementos fundamentales de trabajo.

Tipos de organismos sociales
Los organismos sociales funcionan como cédulas vivas del cuerpo econdmico y social de la colectividad de la

que forman parte. De ella obtienen los recursos materiales, técnicos, econdmicos v humanos que requieren para
su funcionamiento y a ella revierten los productos v servicios que generan como resultado de su actividad.

Organismos sociales

Productos y servicios

A

Colectividad Organismo social

v

Insumos




Entre los organismos productivos se reconocen dos categorias: las empresas que persiguen un fin de lucro y
los organismos de servicios que no lo procuran.

Por lo que respecta a los organismos de servicio, los hay que perciben ingresos de los propios usuarios de los
servicios que prestan, como ¢s el caso de los clubes sociales y deportivos. También existen organismos que
dependen economicamente de otros organismos o personas que no son los mismos que se benefician con sus
servicios, como por ejemplo, las fundaciones, las asociaciones de caridad o las bibliotecas piblicas, las dependencias
de gobierno, etc.

Organismos de servicios

Organismo

donante

Usuarios — Organismo U . Organismo
+— | de servicio suarios “— | de servicio

Las empresas obtienen ingresos por la venta de sus productos v servicios, v los destinan a remunerar a los
factores de la produccion que aportaron los insumos requeridos, a generar una utilidad que se aplica a financiar
el crecimiento de 1a propia empresa, y a compensar a los accionistas que aportaron el capital de la misma.

Ingresos
Mercado < productos T
Factores dela «+ Remuneraciones
produccién insumos >
Capital
Empresa
.. |
Accionista
Dividendos
Utilidades
acumuladas

Para que un organismo de servicio sobreviva y se desarrolle basta con que quienes lo soportan sigan dispuestos
a seguir contribuyendo con su dinero y su esfuerzo, llegando a desaparecer cuando fracasan las personas u
organismos sociales que los apoyvan o éstos deciden dejar de hacerlo.

Dadas las caracteristicas de funcionamiento de los organismos de servicio, se les puede definir como sistemas
cerrados dependientes, ya que su ambito de accion se limita a los socios y donantes que los soportan hacia los
cuales se establece una relacién de dependencia, que en muchos casos origina un proceso de burocratizacién,
volviéndose cada vez mas ineficientes.
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No obstante esta caracteristica de los organismos de servicio, se dan casos en los que su administracion
encuentra la forma de alcanzar una gran autonomia, ampliando su campo de accion y prestacion de servicios ¢n
forma competitiva por lo que llegan a comportarse como verdaderas empresas.

Casos de esta naturaleza se encuentran en asociaciones automovilisticas, sociedades mutualistas e incluso en
organizaciones de tipo cultural, como ¢l National Geographic de los Estados Unidos, que s¢ comparan
ventajosamente con muchas empresas.

Por lo que respecta a las empresas, las consideramos como sistemas abiertos y auténomos, ya que venden
productos y proporcionan servicios a la colectividad en general v dependen de su propia habilidad y capacidad
para obtener los recursos que requieren para operar v desarrollarse. Es condicién esencial para la supervivencia
de las empresas el que éstas sean rentables.

Rentabilidad en la relacién que existe entre las utilidades y los recursos invertidos en un periodo dado:
r = Ul

Obtener utilidades v que éstas guarden una proporcion razonable con la inversion, no debe interpretarse como
un deseo irracional e injustificado de los propietarios; es un requisito indispensable para preservar v acrecentar
el patrimonio de la propia empresa, para obtener recursos adicionales para su crecimiento y para compensar a los
inversionistas.

Sien lugar de utilidades la empresa arroja pérdidas, disminuye ¢l valor de los recursos con que cuenta, y por
lo tanto pierde su AUTONOMIA, llegando a desaparecer por incosteable o quiebra.

En este programa nos referiremos con mayvor frecuencia a empresas, v sobre todo a empresas industriales
cuya administracion presenta un mayor grado de complejidad que los organismos de servicio, pero los métodos y
principios que aqui se exponen son igualmente aplicables a empresas no industriales v a organismos de servicio,
con las adaptaciones requeridas en cada caso.

2. Estructura, estrategia y entomo

En la actividad de los organismos intervienen elementos plenamente identificados con €I, como personas y
entidades externas con las cuales intercambia recursos y servicios para el desempefio de sus funciones.

Con fines de analisis precisaremos el campo del organismo propiamente dicho v los campos externos que
afectan su funcionamiento, definiendo tres areas: la estructura, el entorno v el medio ambiente.

La estructura del organismo comprende los recursos humanos, técnicos y financieros que puede controlar
infernamente. Esto incluye:

* Los obreros v empleados que realizan funciones productivas.

+ Los medios fisicos de produccion: edificios, instalaciones, equipos de produccion, mobiliarios ¥ equipo de
oficina, etc.

+ Los conocimientos técnicos v la tecnologia necesaria para el desempefio de las funciones productivas,
comerciales, técnicas y administrativas, incluvendo los procesos, formulas, patentes y marcas, asi como los
sistemas administrativos y de procesamiento de datos.

* Los recursos financieros que se manejan en ¢l desempeiio de cada una de sus funciones.

El entorno esta configurado por las personas y organismos externos con los cuales realiza transacciones
directas o entra en contacto en razdn de las funciones que realiza.




Entre ¢stos elementos externos destacan:

*  Agentes, distribuidores y comisionistas que comercializan sus productos o servicios, ast como los competidores
con los que interactia en el mercado.

* Proveedores de materias primas y materiales, equipos, tecnologia y servicios.

» Instituciones de crédito que proporcionan recursos para financiar sus operaciones.

+ Organismos gubernamentales que controlan diversos aspectos de su operacion,

* Socios o accionistas, quienes al mismo tiempo que constituyen una fuente de recursos, son la autoridad ultima
por lo que respecta al manejo de la empresa.

El medio ambiente esta constituido por entidades de caracter nacional e internacional, politicos,
intelectuales, financieros y otros organismos y personal cuya influencia afecta el comportamiento social y
econémico de grandes sectores de la poblacién y particularmente al entorno del organismo.

Concretamente, este tipo de mfluencias pueden reflgjarse en encarecimiento y escasez de ciertas materias
primas, cambios en las actitudes v preferencia de la gente, restricciones o liberalizacion del comercio internacional,
cambios en la politica fiscal, etc.

Medio —— Entorno ———— | Estructura

ambiente | +—— —_

En la figura anterior, se muestra la influencia del medio ambientie sobre el entorno v de éste sobre el organismo.
También se presenta el fenomeno inverso, va que los organismos afectan al entorno y éste al medio ambiente a
través de sus actividades productivas por los productos y servicios que genera, por los avances tecnoldgicos que
logra, etc. Pero en términos generales este tipo de influencias por parte de un organismo en particular son mas
limitados.

Estrategia
El término estrategia se reficre a una forma de actuar ante una situacidén determinada. Este concepto se ha
empieado principalmente en el medio militar para identificar la forma de actuar en una accién bélica, en la que se

plantean numerosas opciones entre [as cuales es necesario elegir una v solamente una.

Recientemente, y dada la complejidad de los problemas que enfrentan las empresas y organismos, esta forma
de ver las cosas se ha incorporado naturalmente al campo de la administracion.

Estrategia es la forma como actiia un organismo ante su eatorno y medio ambiente para alcanzar los
objetivos y las metas que se propone.

Estrategia

F'y
¥

Entorno y medio ambiente Estructura del organismo
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La eleccion de una estrategia es concomitante con la definicion de las caracteristicas de la estructura del
organismo, va que éste es instrumento que permite llevar a cabo dicha estrategia.

Emplearemos el término estrategia con tres sentidos distintos:
+ Estrategia corporativa
» Estrategia comercial
+ Estrategia funcional
Estos conceptos se explican en el capitulo siguiente.
La delimitacién de campos que estamos estableciendo es aplicable a los tres subsistemas que configuran el

sistema socio-técnico-financiero, existiendo relaciones entre ellos que obligan a definir la estrategia en los tres
campos:

Me_dlo Entorno Estructura

ambiente
Soclosistema +—> +—p

A I I ¥ 3 I
Tecnosistema

4> +—p

v v v
Sistema
econdmico
financiero “+—»p +—p

Con esta ilustracion se pretenden expresar las relaciones verticales que existen entre los sistemas (intersistémicas)
vy las horizontales, que se dan entre la estructura, el entorno vy el medio ambiente (intrasistémicas).

Las interrelaciones verticales o intersistémicas, representan ¢l hecho de que los cambios significativos en
cualquiera de ellas repercuien en las demds, tanto a nivel medio ambiente, como en el entorno v ¢n la estructura
de la empresa. Las interrelaciones horizontales, o intrasistémicas, indican que un cambio en el medio ambiente,
afecta al entorno v a la empresa.

Al combinar los dos tipos de relacion resulta que un cambio importante en el medio ambiente de uno de los
sistemas, afecta no solamente al entorno y estructura correspondiente, sino que afecta por consecuencia a los
otros sistemas.

Tomemos como ejemplo el caso de las licuadoras: representaron una innovacion tecnologica para moler los
alimentos en la cocina doméstica; desplazaron a los molinos, a los metates y a otros medios mecanicos, muchos
de los cuales se producian artesanalmente,

La introducecién de este sencillo aparato, quito la fuente de ingreso de miles de trabajadores, cred emplcos
fabriles en sustitucion de una parte de los rurales v modificé los habitos culinarios y hasta la forma de alimentacion
de millones de personas.




Como ¢ste, pueden citarse numerosos ejemplos en los que un cambio originado en una empresa organismo, o
en la poblacidn en general, tiene efectos intersistémicos de alcance incalculable. reflexidonese por gjemplo, en las
consecuencias de eventos tales como: la crisis petrolera, la devaluacion del peso mexicano, las pildoras
anticonceptivas, la television, los sistemas computarizados de procesamiento de informacion, y otros mas.

De hecho, es necesario reconocer que vivimos una época de gran turbulencia en el mundo, que los organismos
soclales estan sujetos a influencias muy diversas, por lo que ¢l administrador debe contemplar no solamente su
propia organizacion, sino también con un interés cada vez mayor a su entorno y al medio ambiente, adecuando su
estrategia y su estructura a los desafios v oportunidades que le plantean.

En este programa, es posible reconocer dos clases de organismos: los ACTIVOS que son los que provocan
cambios importantes de tipo economico vy social en el medio y los REACTIVOS que tarde, mal o nunca se
adaptan a ellos, sufriendo inevitablemente el efecto de la pasividad.

El factor determinante de supervivencia y desarrollo de un organismo, se encuentra evidentemente en la
estructura de su sociosistermna; esto es, en su organizacion, ya que ésta es la generadora de cambios positivos o del
deterioro de si misma, del tecnosistema v del sistema econdmico-fimanciero. El medio que dinamiza v le da
coherencia a la organizacion, es €l gjecutivo que la encabeza.

3. Areas de nepocio

El subdividir en subsistemas, facilita su analisis. El primer criterio que hemos empleado para subdividir el
sistema empresa, corresponde a las tres clases de elementos que los constituyen: sociales, técnicos y financieros.
Un segundo criterio consiste en delimitar areas de negocio dentro de una organizacién compleja.

Un drea de negocio esta constituida, por una parte, de los recursos humanos, técnicos y financieros de la
empresa, que se destinan a realizar un conjunto de actividades, cuyos objetivos, recursos empleados y
resultados pueden ser claramente identificados.

Al analizar una empresa u organismo en concreto, s¢ pueden encontrar areas del negocio totalmente separables,
esto €s, que cuentan con su propia organizacion, recursos financieros, locales, equipos, etc., las cuales pueden ser
consideradas para fines de anélisis como verdaderas empresas, ya sean o no juridicamente independientes. También
es posible identificar areas de negocio que realizan inicamente ciertas funciones dependiendo para otras del resto
de la organizacion.

Los principales criterios para delimitar areas de negocios son:

» Materias primas, procesos y equipos de diferente naturaleza.

» Giro principal del negocio, por ejemplo: fabricacion, financiamiento, venta al menudeo, servicio de
mantenimiento, etc.

» Ubicacion geografica.

* Linea de productos.

» Mercados.

Para facilitar el analisis de la estructura de una organizacion se emplean los siguientes conceptos:

» Unidad operativa. Identifica los recursos sociales, técnicos y financieros que cubren un area de negocio
determinada, ya s¢ trate de una empresa o parte de ¢lla.
» Unidad estratégica. Incluye varias unidades de operacion relacionadas entre si, ya sea por la materia prima
que emplea, sus procesos, tipo de productos o mercados.
+ Un grupo de empresas relacionadas financieramente y que manejan el mismo tipo de negocio pueden lamarse
corporacion especializada.
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« Conglomerado.- Es un grupo de unidades operativas agrupadas en mas de una unidad estratégica.

La estructura corporativa estd configurada por el namero de unidades operativas y por la forma como
éstas se relacionan entre si.

La estructura corporativa es el reflejo de una determinada estrategia corporativa. La falta de una estrategia
claramente expresada, ¢s posible inferirla del analisis de su estructura.

Estructura unitaria

Consiste en una sola unidad operativa, solamente especializada v por lo mismo dificil de subdividir. Por
gjemplo, celulosa.

Estructura unitaria

Integracion vertical

Se trata de una estructura corporativa, en la que diversas unidades operativas realizan actividades secuenciales,
como puede ser la fabricacion de materias primas, su transformacion v su comercializacion.

Este tipo de estructura se encuentra por ejemplo €n empresas siderurgicas, en las que una misma corporacion
o empresa realiza actividades extractivas de mineral de hierro y carbon, de transformacion de productos de acero
y finalmente de comercializacion.

Integracién vertical

Planta 1 Planta 2 C?merc:a-
lizadora

Integracion horizontal
Este tipo de estructura corporativa se caracteriza por tener diversas unidades operativas que realizan actividades
iguales o semejantes. Este es el caso de las cadenas hoteleras, las cadenas de tiendas v de restaurantes, asi como

algunas corporaciones industriales que poseen plantas semejantes en diversas regiones o paises.

Integracién horizontal

Sociedad controladora

Umnidades
operativas
semejantes




Estructura mixta. Este tipo de estructura comparte las caracteristicas de la integracion vertical v de la
integracion horizontal, dos o mas unidades operativas realizan funciones secuenciales para llegar a un producto
final que es comercializado por varias unidades de este tipo. Por ejemplo, se tiene este tipo de estructuras si dos
empresas o divisiones fabrican respectivamente pieles y calzado, a la vez, se cuenta con una cadena de zapaterias
para vender €l producto final en todo ¢l pais.

Fabricas

—_—

Fl

Estructura matricial. Consiste en un numero de unidades operativas que interactuan entre si como puede ser
el caso de dos plantas que elaboren distintos productos, por ¢jemplo: refrigeradores v estufas respectivamente y
un nimero de empresas o unidades comercializadoras que expenden los productos de ambas plantas productoras.

Estructura matricial

Estructura mixta

Comercializadoras

F2

'

[ CI

|

[

| 0 e

Zona |

Zona 2

Zona 3

Planta 1

Planta 2

Un conjunto de unidades operativas integradas, vertical, horizontal o matricialmente, constituye lo que se

denomina unidad estratégica.

Sociedades inversionistas. Las llamadas sociedades tenedoras holdings o conformadoras pueden poseer
cualquier combinacion de unidades operativas de diferente naturaleza, que generalmente se agrupan en unidades

estratégicas independientes.

En estos casos se acostumbra identificar cada unidad estratégica por el tipo de negocio que realiza, por

gjemplo: division automotriz, division quimica, division minera, division de alimentos, etc.
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Dentro de estos esquemas cae la mavor parte de las alternativas de estructuracion corporativa. Sin embargo,
puede haber variantes o combinacion de etlos. Cabe sefialar que en términos generales el grado de complejidad de
una corporacion cuando guarda cierta relacién con el tamafio, existiendo notorias excepciones a la regla.

4. Estrategia comercia

Estrategia comercial es la forma como una unidad operativa satisface las necesidades de ciertos mercados
mediante sus productos o servicios.

La estrategia comercial describe los productos o servicios v los mercados que atiende una empresa, o bien,
una umidad operativa o division dentro de una corporacién, asi como la importancia relativa que cada producto y
cada mercado representa sobre el total de la venta.

En términos generales, los productos se agrupan por sus caracteristicas fisicas, procesos de fabricacion o
fuente de abastecimiento. Los mercados “se configuran por grupos homogéneos de clientes™ empleando para este
propésito distintos criterios: zona geografica, canal de distribucion, edad, nivel socioeconomico, grupo émico,
ete.

El binomio productos-mercados, configura la estrategia comercial en térmunos de los siguientes aspectos:

+ Caracteristicas de los productos: ramos, variedad de lineas, precio calidad, eic.

» Diversidad de mercados que atiende.

» Cobertura o penetracion porcentual de cada mercado, lo cual se relaciona con la capacidad instalada y con la
amplitud de las lineas de productos, en relacion con las necesidades totales de cada mercado.

+ Composicion de ventas por producto y mercado.

La estrategia comercial s¢ define tomando ¢n cuenta los objetivos de la empresa, sus capacidades, habilidades
v las oportunidades que ofrece el mercado.

Objetivos
Mercado _— EStfatesia < Rec.u‘rsos y
comercial habilidades

Se considera que una estrategia comercial, expresada en términos de productos v mercados s viable si permite
satisfacer una necesidad del mercado y cumplir con los objetivos de 1a organizacion, con los recursos y habilidades
de que dispone.

La definicién de una estrategia comercial de éxito, implica por lo general una larga busqueda que permite
conocer y precisar los elementos en juego, plantear diferentes opciones v elegir la mejor,

La estrategia comercial, ¢s decir, las decisiones que se toman en cuanto a los productos y mercados, revisien
una importancia muy especial, va que determina las caracteristicas que debe tener la estructura. Visto desde otro
&ngulo, una estructura con determinadas caracteristicas establece ciertas limitaciones en cuanto a las opciones
que s¢ presentan para configurar la estrategia comercial.

Desde este enfoque, la estrategia comercial y su correspondiente estructura, determinan los ingresos, gastos y
recursgs requernidos por la empresa.




Incidencia de la estrategia comercial sobre los resultados y finanzas

Resultados Finanzas
Estrategia comercial - Ingresos - Cuentas por cobrar,
{(Productos y mercados) - Costos variables - Anticipo de chientes.
- Inventarios de producto
terminado.
Estructura operativa - Costos fijos - Inversiones en: locales,
(Técnica y organizativa) instalaciones y equipos.

- Inventarios de materiales y
productos en proceso.

- Créditos de proveedores y
acreedores,

En el esquema anterior, se identifica a la estrategia comercial con los ingresos provenientes de ventas, los
inventarios de producto terminado, que se relacionan con los tiempos de entrega v con las cuentas por cobrar y
anticipos de clientes que dependen de la politica de cobro. Por otra parte, [a estructura se asocia a los gastos fijos
o de periodo; las inversiones en locales, instalaciones y equipos, los recursos inmovilizados en inventarios de
matenales v productos en proceso v a los recursos obtenidos de proveedores v otros acreedores diversos,

Este planteamiento corresponde a la idea originalmente expresada por Peter Drucker, en el sentido de que,
dentro de la empresa se originan los gastos, fuera de ella, las oportunidades de negocio. La estrategia comercial
refleja la habilidad de la empresa para agregar valor a los insumos que adquiere v generar lo que en términos
ccondmicos se conoce como valor agregado o lo que mas adelante definiremos como margen. Para operar
rentablemente, el margen debe ser superior a los gastos y guardar cierta relacion con los recursos invertidos.

3. Desempefio de las funciones
La estrategia comercial elegida por la empresa determina las actividades que es necesario realizar para hacer

llegar los productos y servicios a los clientes de una manera eficiente v competitiva, y esto a su vez configura
hasta cierto punto las caracteristicas que debe tener la estructura.

Estrategia
comercial

Funciones

|

Estructura

5.1 Funciones

Con ¢l proposito de organizar y plancar debidamente el trabajo, las tareas homogéneas se agrupan en funciones
que corresponden a fases o aspectos del proceso productivo v de la administracién.

En términos generales las empresas industriales realizan las siguientes funciones basicas:
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- Comercializacion. Acceder a los mercados con fos productos y servicios de la empresa.

- Produccion. Transformar las materias primas v/o realizar las actividades inherentes a la prestacion de servicios.

- Logistica. Obtener las materias primas, materiales, partes, servicios y otros insumos requernidos para la
produccién, asi como programar el flujo de los materiales a lo largo del proceso productivo.

- Personal. Proporcionar a la organizacion los servicios inherentes a la contratacion, desarrolio y remuneracion
del personal, asi como otros servicios de apovo en esta drea.

- Servicios administrativos. Realizar actividades de apoyvo en las areas de:

Contabilidad ¢ informatica.
Legal vy fiscal.

Tesoreria.

Servicios generales.

- Finanzas. Obtener y administrar los recursos financieros requeridos para la operacién del organismo.
- Administracién. Dinigir v coordinar el desempefio de cada una de las funciones para alcanzar de la mejor
forma posible los objetivos de la empresa u organismo.

Como se ha indicado, la estrategia comercial determina el tipo de actividades por realizar, la forma como debe
llevarse a cabo cada una de las funciones v también su importancia refativa que cambia segan la estrategia
comercial clegida.

En términos generales, las industrias basicas que producen servicios o materiales primanios, como la electricidad
o ¢l acero, dan una importancia mucho mas grande a las funciones productivas que las de comercializacion.
Conforme se acerca ¢i giro del negocio hacia los productos y servicios de consumo final, v a medida que se
agudiza la competencia en el mercado, aumenta la proporcidon de la funcién comercializadora en relacion a la
funcién preductiva.

Se da también el caso de empresas como son las sociedades tenedoras en las cuales las actividades técnicas v
admimistrativas requieren la mavor preponderancia, incluso podria decirse que ciertas funciones no se realizan en
¢llas,

Aun cuando la clasificacion de funciones propuesta se identifica con las empresas industriales, con las debidas
adaptaciones, el mismo criterio puede aplicarse a otro tipo de negocio.

En cuanto a la manera de llevar a cabo cada funcién, es evidente que en empresas atn similares como pueden
ser dos fabricantes de jabones y detergentes, 1a funcién de comercializacién puede diferir en gran medida, entre
una que compita a base de precio v calidad v otra que s¢ apoye en sistemas de promocién v publicidad muy
INtensivos.

El desempeiio de cada una de las funciones basicas de acuerdo con la estrategia comercial elegida, se efectua
con el concurso de recursos de estructura ¢ insumos procedentes del entorno, que se complementan con base en
una estrategia funcional determinada.

Desempeifio de las funciones

Entorno Estrategia Estructura
funcional funcional funcional

En cada una de las funciones, existen diversas opciones de configuracion de la estrategia que corresponden a
diversas estructuras y caracteristicas def entorno. Las ventajas v limitaciones de una opcion determinada, deben

analizarse comparativamente con otras opciones a la luz de su incidencia sobre la empresa en general, es decir, el
sistema-empresa.




Entorno

Como se indico en ¢l capitulo anterior, el entorno esta constituido por las entidades externas a la empresa con
las que entra en contacto v con las cuales se complementa para realizar cada una de sus funciones, esto es, los
clientes, distribuidores, comisionistas, proveedores, financieros, organismos gubernamentales, etc. En el cuadro
siguiente se presentan de una manera esquematica los principales elementos de entorno que corresponden a cada
una de las funciones basicas.

Entorno

Lo constituven las personas o entidades ajenas a la estructura que aportan recursos para que la empresa
desempeiie cada funcién.

Funciones Entorno
Representantes
Comercializacion Distribuidores
Comisionistas
Clientes
Produccion Proveedores de teenologia, equipos v servicios,

maquiladores. ctc.

Logistica Proveedores de materia prima y materiales.
Sindicatos
Personal Mercado de trabajo

Mercado de dinero, capitales, bancos,

Finanzas financieras, bolsa de valores, etc.
Gobiermo
Servicios Administrativos Auditores

Servicios diversos

Accionistas
Direccion Consejo de Administracion

Estrategias funcionales

Las estrategias funcionales expresan la forma como la estructura se relaciona con ¢l entorno para desempeiiar
cada funcién.

Las estrategias funcionales contemplan los aspectos mds relevantes de cada funcion, por gjemplo:

- Comercializacién, La estrategia de comercializacion define los sistemas de distribucion, promocién v publicidad,
forma de cobro, tiempo de entrega, etc.
- Produccion. La estrategia de produccion expresa ¢l grado de integracion de las actividades productivas; qué
fases del proceso se realizan dentro de la empresa y cuales fuera de la empresa, las normas de calidad, forma
de pago a los trabajadores, grado de mecanizacién v automatizacion de las operaciones, etc.
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- Logistica. Las decisiones mas importantes en esta area se relacionan con el nivel de los inventarios, que
depende del tamafio de los pedidos efectuados a los proveedores v los lotes de fabricacion. Asimismo, reviste
cierta relevancia el plazo de pago a los proveedores v los requerimientos de calidad y forma de entrega.

- Personal. La estrategia de personal debe contemplar la politica de sueldos v prestaciones, capacitacidn,
desarrollo, las relaciones con las organizaciones laborales y 1a filosofia general en relacion entre la empresa y
sus empleados y obreros.

- Servicios Administrativos. Las decisiones estratégicas en esta area corresponden al manejo legal v fiscal de la
empresa, al grado de automatizacion de los sistemas de procesamiento de datos, los sistemas y otras decisiones

de menor importancia,

Estrategias Funcionales

Expresan la forma como la estructura se relaciona con el entorno para el desempeiio de la funcidon.

Estrategia
comercial
Funciones
Entorno Area de estratepia Estructura
* funcional
C alizacion » Chentes, Distribucidn « Locales de venta.
MeErcidil 1 . ..
omerciaiizaco » Competencia. Publicidad v
Promocion
. * Proveedores de Procesos » Edificios, instalaciones.
Produccion tecnologia Equipos
Capacidades
Logistica + Proveedores de materia Compras + Almacén.
prima. Programacion de la » Almacenes Nacionales de
produccion € inventarios. | Depdsito.
Personal - Sindicatos. Reclutamiento v
+ Mercados de trabajo. seleccion.
Sueldos v prestaciones.
Capacitacion v
desarrollo.
Finanzas +» Bancos Mecanismos de
» Financieras financiamientos.
Servicios Procesamiento de datos. |+ Equipo de proceso de
Administrativos + Servicios diversos Legales v fiscal. datos.
Servicios generales.
Di . Relaciones con
ireccion » Accionistas accionistas.




- Finanzas. La estrategia financiera debe expresar basicamente los limites que se consideran aceptables en la

relacion pasivo a capital v los mecanismos de financiamiento.

Estructura funcional

La estructura funcional esta constituida por elementos técnicos v humanos con que se cuenta para desempefiar

cada una de las funciones, dentro de ella se identifican dos aspectos:

Estructura técnica. Comprende los conocimientos, habilidades, procesos, patentes y marcas, asi como los
medios fisicos requeridos para el desempeio de cada funcion. De manera simplemente enunciativa se muestran
en el cuadro siguiente algunas de las areas de la estructura técnica que corresponden a cada una de las
funciones que hemos descrito.

Estructura organizativa. La constituyen las personas que trabajan dentro de la empresa y esté configurada por
la manera como éstas se relacionan entre si para llevar a cabo su trabajo. Dentro de la estructura organizativa
distinguimos dos aspectos:

- Organizacion formal. Define la responsabilidad de cada puesto v las relaciones que existen entre ellos,
mediante sistemas que permiten realizar ¢l trabajo en forma coordinada.

- Orgamzacién informal. Se configura por las relaciones de cooperacion v conflicto que existen entre las
personas por razones de trabajo o de indole afectivo.

Estructura técnica

Funcién Congocimientos v habilidades Mcétodos fisicos
+» Locales de venta.
Comercializacion - Mercadotecnia « Equipos de distribucidn,
* Instrumentos de publicidad y
promocion.
- Ingenieria de disefio de producto.
- Ingenieria especializada en + Edificios, instalaciones y equipo.
Produccion Procesos v equipo.

- Ingenieria de planta.
- Ingenieria industrial.
- Control de calidad.

- Seguridad industrial.

- Compras = Almacén
Logistica Planecacion v control de + Equipo de mangjo de materiales.
produccién. » Equipos de programacion y
Inventarios control.
Reclutamiento.
Seleccién.
Administracion de sueldos.
Personal Programas de desarrollo.

Prestaciones sociales y programas
de integracion.

Servicios Administrativos

Contabilidad.
Sistemas.

Legal v fiscal.
Servicios generales.

« Equipos de procesamiento de
datos y servicios generales.

Finanzas Planeacion v control financiero.
Financiamiento.
Direccion Planeacion v contrel gerencial.

lLiderazeo
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6. Incidencia de las funciones sobre los resultados v finanzas

Si se analiza cada una de las funciones que realiza la organizacion, es interesante observar que la estrategia,
la estructura técnica v organizativa v €l entorno de cada una de ellas, corresponde a renglones muy especificos de
empleo v origen de recursos v de gastos.

Las modalidades que adopte la organizacion para desempeiiar cada funcién y las condiciones del entorno
inciden directamente sobre sus costos y gastos que se derivan de su operacién y sobre el valor y origen de
los recursos que emplea.

De una manera esquematica, sefialaremos a continuacién los principales renglones que cada una de las funciones
afectadas en cuanto al origen y empleo de los recursos vy resultados de la empresa.

Comercializacion

Las decisiones relativas a: organizacion de venta, red de distribucién, politicas de crédito v cobranza, promocion
v publicidad afectan los siguientes aspectos:

- Sueldos y prestaciones del personal de ventas.

- Gastos (de venta), relativos a locales de venta, servicio a clientes, embarques v entrega.
- Inversionegs en locales de venta, equipo de transporte, ¢te.

- Anticipos de clientes.

- Cuentas por cobrar.

- Productos financieros procedentes de intereses cargados a los clientes.

Estos tres ultimos renglones dependen basicamente de la politica de crédito v cobranza, si se exige anticipo a
los clientes, el plazo medio en que se efectia la cobranza v las tasas de inferés que se carguen.

Produccion

Las decisiones relativas al grado de integracién del proceso productivo, su mecanizacion, el tipo de procesos
que s¢ emplean v el personal de esta area, determinan los siguientes renglones:

- Costos y gastos relativos a la transformacion de las materias primas o a la prestacion de los servicios.
- Inversiones en locales, instalaciones v equipo.

- Inversiones en investigacion v desarrollo de productos v procesos.

- Creéditos correspondientes a la adquisicion de activos fijos para la produccién.

Logistica

Las decisiones relativas a: seleccion v negociacidn con proveedores de materiales, partes y servicios,
programacion de las entregas de productos comprados, lotes de fabricacion y condiciones de pago determinan los
siguientes renglones:
- Costos de materias primas, materiales y otros insumes.
- Inventarios de materias primas, materiales partes y producto terminado.
- Credito de proveedores.

Personal

Aun cuando esta funcion incide de manema indirecta a través de las demas funciones sobre la estructura
financiera y los resultados, directamente se encuentra relacionada con los siguientes aspectos:




Nivel general de gastos por concepto de sueldos vy prestaciones establecidas a través de la politica de personal
v de las negociaciones contractuales.

Deudores diversos. Cuenta constituida en su mayor parte por créditos otorgados al propio personal de las
CMpresas.

Reservas. Qué es necesario crear para gratificaciones, jubilaciones y otra clase de pagos diferidos.

Servicios administrativos

La estructura general no identificable con funciones especificas, afecta los siguientes aspectos:

Gastos generales.

Inversiones en locales, instalaciones v equipos de oficina.

Acreedores diversos, lo cual corresponde a pasivos contraidos con proveedores de articulos que no forman
parte del proceso productivo.

Finanzas

La proporcién de recursos de crédito y capital, los mecanismos de captacion y manejo de dichos recursos,

determina los siguientes conceptos:

Gastos financieros.
Cajas, bancos y valores,
Créditos y capital.

En el cuadro siguiente, aparece una sintesis de los aspectos financieros y los renglones de resultados que se

ven afectados por cada una de las funciones.

Incidencia de las funciones sobre la estructura financiera y los resultados.

Recursos financieros

Funcién Resultados
Grigen Empleo
Comercializacion + Anticipos de clientes. - Cuentas por cobrar. - Comisiones.
« Créditos colaterales - Locales v equipos de - Costos v gastos de venta.
venta. - Productos financieros.
Produccién « Creditos sobre equipos e |- Locales, instalacioens, v | Costos v gastos de
mnstalaciones. equipos. transformacion.
- Investigacion v desarrollo
de productos v procesos.
. ¢ Créditos. L Costos de materias
Logistica - Proveedores. - Inventarios. primas, materiales y otros
Insumos.
Personal « Reservas, - Deudores diversos. + Nivel de gasto por
sueldos vy prestaciones.
Servicios administrativos |« Acreedores diversos. - Locales, instalaciones v | Gastos generales.
equipos de oficina.
Finanzas + Créditos diversos. - Disponibilidades - Gastos financieros.
«+ Capital (Tesoreria
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7. Esquema matricial v submodelos

Al estudiar los organismos sociales y en particular las empresas se ha hecho evidente la necesidad de considerar
por o menos cuatro maneras de fragmentarlos en subsistemas..

a) Elementos: ¢} Areas de negocio:
Sociales Unidades estratégicas
Técnicos Unidades operativas
Financieros Productos y mercados

b} Campos: d} Funciones
Estructura Comercializacién
Estrategia Produccién
Entorno Logistica
Medio ambiente Personal

Servicios
Financiamiento

Resulta evidente que estos cuatro enfoques estan intimamente relacionados, va que los aspectos soclo-técnicos-
financieros se encuentran en la estrategia, estructura v entorno, en cada area de negocio v en cada funcion.

A su vez, la estrategia, estructura v enforno se manifiestan en los aspectos sociales, técnicos y financieros, asf
como ¢n cada drea de negocios v en cada funcién.

Finalmente, cada area de negocio se realiza mediante funciones en ias que se identifican la estrategia, la
estructura y el entorno, en los tres aspectos, social, téenico v financiero.

Para analizar estos tipos de relaciones dentro de una umidad operativa, se requiere de una representacién en

tres dimensiones como la siguiente, en la cual se muestra la interrelacion de los subsistemas defimidos con tres
criterios; clases de elementos, campos v funciones, lo que da un total de 54 areas (3 x 3 x 6).

Sistema Unidad Operativa

Entorno Estrategia Estructura

Socio sistema

Tecno sistema

Sistema Econémico Financiero

Comercializacion

Produccién

Logistica

Personal

Servicios Administrativos

Finanzas




Como se ha explicado anteriormente, existen refaciones entre los subsistemas social-técnico y financiero que
se complementan para llevar a cabo las funciones de la empresa, las cuales son también interdependientes, asi
como los aspectos de entorno, estrategia v estructura.

Por lo tanto, esta representacion tridimensional no es simplemente una presentacion ordenada de los elementos,
campos y funciones que intervienen en la empresa, sino un verdadero modelo matricial de tres dimensiones, va
que cualquier cambio en alguno de los 54 “cubos™ que lo constituyen afecta a los deméas en mayor o menor grado.

Dado que en la matriz se incluyen tanto elementos cuantificables como no cuantificables, no es posible mancjarla
en forma matematica, sin embargo, constituye una herramienta sumamente valiosa para ordenar v sistematizar el
trabajo del directivo o administrador, especificamente en lo siguiente:

a) Evaluacion de un plan de accidn o nuevo negocio, a partir de una estrategia comercial (productos y mercados}
determinada y ciertas hipotests de trabajo. :

Objetrvos <
Evaluacién de
resultados esperados
contra objetivos
planteados

Estrategia

comercial

Matriz de la unidad

operativa ______

v
Resultados

b) Evaluacion del desempefio de una empresa u organismo a partir de los resultados obtenidos, aplicando en
forma sistematica la actiiud interrogante y la imaginacion creativa, basada en la experiencia de quien o
quicnes la realizan. '

Resultados
w

Actitud interrogante:
Qué se hace?

¢ Como se hace?
¢Podria hacerse mejor?

Matriz de la unidad
operativa

T

Estrategia comercial

Objetivos
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¢) Control sistematico de los aspectos criticos de la unidad operativa v de sus relaciones intrinsecas.

Para fines practicos, y dada la dificultad que plantea el manejo de la matnz en tres dimensiones, se propone el
empleo de submatrices en dos dimensiones como las siguientes:

Tres subsistemas por campo de analisis:

Socio-sistema

Tecno-sistema

Socio-sistema

Entorno Estrategia Estructura

Tres subsistemas por campo de analisis.

Entorno

Estrategia

Estructura

Socio Techo Financiero

Seis subsistemas correspondientes a las funciones:
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Finanzas

Servicios administrativos

Personal

Logistica

Produccion

Comercializacion

Entorno Estrategia Estructura
Socio-sistema
Tecno-sistema

Sistema Economico | Financiero

Para fines practicos el conjunto puede representarse mediante la siguiente rejilla o matriz simplificada:

Funciones

Entorno

Estrategia

Estructura

Resultados

Social

Técnica

Financiera

Comercializacion

Produccion

Logistica

Personal

Servicios a
finanzas

Este formato permite anotar los aspectos mas relevantes del analisis realizado.

Ejercicio.

- Entorno

+ Socio-sistema
» Estructura

* Produccidn
» Logistica
+ Finanzas

« Modelos por tipo de elemento
« Modelos por funcion

Elabore [as siguientes submatrices anotando en cada casillero, los conceptos
que es necesario considerar:

Como compliemento indispensabie de la matriz, se propone el empleo de dos clases
de submodelos:
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A continuacion se describe brevemente cada uno de los modelos basicos propuestos, sin pretender que esta
lista sea exhaustiva, ya que existen infinidad de ellos e mevitablemente cada analista o directivo en su gjercicio
profesional debera desarroliar nuevos modelos, de acuerdo con la naturaleza de los problemas que se le planteen,

7.1 Modelo economico financiero

Hay dos modelos fundamentales para ¢l analisis financiero de la empresa: el modelo econémico o de resultados
v el modelo financiero. Conjuntamente constituven el modelo economico financiero de la empresa.

El modelo economico y el financiero se construyven clasificando los conceptos que componen el estado de
pérdidas v ganancias y el balance en: variables y fijos. Los primeros varian en razon directa de la venta, mientras
que los segundos permanecen constantes para distintos volumenes de venta, dentro de los limites que permiten la
orgamzacion v los medios productivos con que cuenta la empresa.

a) El modelo econémico o de resultados es una representacion dinamica del estado de pérdidas v ganancias.
Muestra el comportamiento de los ingresos, costos, gastos y uttlidades para diferentes volumenes de ventas,
con una determinada estrategia y estructura de la empresa.

b) El modelo financiero muestra el volumen de recursos necesarios para realizar una venta determinada v la
capacidad financiera de ventas para un capital de operacion dado.

¢) Modelo economico financiero. Entre el modelo economico v el financiero, existe una fuerte independencia,
como la que existe entre el balance v el estado de pérdidas y ganancias, va que la disponibilidad de recursos
limita las posibilidades de venta de la empresa v esto a su vez, determina la generacion de utihdades y la
disponibilidad de recursos.

El modelo econdémico-financiero permite analizar la rentabilidad anual de la empresa al variar los volimenes de
ventas, costos, precios, inventarios, plazos de créditos a clientes, etc., asi como ¢valuar diversas altermativas
de accion desde ambos puntos de vista, el econdomico v el financiero, para tomar las decisiones mas acertadas.

d) El modelo de contribucién marginal, Muestra ia rentabilidad de cada producto o mercado, 1o que permite la
gvaluacion de la estrategia comercial de la empresa.

Es importante recordar que cada una de las funciones y cada uno de los aspectos de estructura, estrategia,
entormo v medio ambiente, estan contemplados v afectan los modelos econémico-financiero.

7.2 Modelo técnico

Representa la capacidad fisica de la empresa para adquirir, transformar y vender productos v servicios.

Las técnicas cominmente empleadas para ¢stos fines son los diagramas de proceso v diagramas de flujo que
permiten apreciar en forma clara la secuencia de operaciones, tiempos unitarios de produccién, materiales
empleados, transportes, almacenajes v recorrido fisico en una planta.

Un modelo técnico determinado por sus procesos, equipos v plan de distribucion, configura el modelo econdémico-
financiero tedrico de la empresa en lo que respecta a su capacidad de ventas, gastos fijos, costos variables e

inversiones en activos fijos, por lo que este modelo permite evailuar alternativas técnicas.

7.3 Modelos funcionales

Ademas de lo anterior, existen modclos y técnicas especificas para racionalizar v optimizar decisiones
concermentes a cada una de las funciones basicas.




Modelos organizacionales basicos

Modelo Empleo

Matriz de la empresa - Cuellos de botella.
- Areas de oportunidad.
- Prioridades de accion.

Modelo econdmico - Punto de equilibrio.
- Eficiencia de la estructura.
- Funciones y recursos limitantes,

Modelo financiero - Capacidad financiera de venta.

- Autonomia.

- Solvencia.
Modelo de contribucion - Rentabilidad y contribucién al
marginal margen de productos y mercados.
Modelo técnico - Capacidad productiva.

- costo y tiempo de transformacion.

Modelo organizacional - Funcionalidad y eficiencia de
la organizacion.

Modelos organizacionales. El instrumento mas empleado para describir una organizacion, ¢s el organigrama,
¢l cual define areas de responsabilidad y relaciones de autoridad v responsabilidad entre los puestos.

Se trata de un instrumento hmitado a los aspectos formales, por lo que se han desarrollado instrumentos
adicionales como los sociogramas, los diagramas de anélisis transacctonal y otras técnicas que muestran y explican
las relaciones de afinidad y conflicto entre las personas y los grupos; pero en este campo no se ha llegado a
perfeccionar una técnica de representacion equivalente a los empleados para anahizar el aspecto econdmico,
financiero y ¢l técnico.

8. Indicadores del desempeiio de la empresa

El desempefio de tas empresas v organismos de servicio solamente puede evaluarse en términos de los objetivos
que persigue.

Toda empresa u organismo debe satisfacer determinados objetivos, que llamamos basicos v que corresponden
al nivel de desempeiio minimo requerido para que el organismo sobreviva v se desarrolle. Mas alla de los objetivos
basicos, pueden expresarse lo que llamamos objetivos estratégicos que son aquélios que expresan las expectativas
de la direccion, matizando y superando los objetivos basicos del organismo con base en la experiencia y en los
trabajos de planeacion estratégica que deben fundamentarlos.

En ambos casos, existen cuatro clases de objetivos: el objetivo primario, los objetivos técnicos, los objetivos
soctales v los objetivos financieros.
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a) Objetivos primarios

El objetivo primario expresa en forma conceptual la funcion que ¢l organismo realiza para la sociedad de la
que forma parte. Esta funcion puede ser de naturaleza muy diferente, como por ejemplo; proporcionar alimentacion,
transporte, informacion, casa, vestido y ain imponderables dificiles de expresar.

Desde un punto de vista cuantitativo, el cumplimiento del objetivo primario podria asociarse al volumen de las
operaciones que realiza ¢l organismo: mimero € usuarios que asisten a una biblioteca, toneladas de acero vendidas
por una fundicidén, nimere de dias automovil arrendado por una empresa especializada en el arrendamiento de
vehiculos, etc. Sin embargo, desde un punto de vista cualitativo, seria necesario investigar directamente a los
usuarios para evaluar la forma como el producto o servicio esta satisfaciendo sus deseos.

El grado en que se alcanza ¢l objetivo primario depende directamente de la forma en que la organizacion ha
podido lograr sus objetivos técnico, social y financiero que son en si, medios para alcanzar el objetivo primario.

b) Objetivos técnicos

Los objetivos técnicos expresan los propositos en relacion con su capacidad para generar productos v servicios
de las caracteristicas requeridas, en ¢l momento v lugar en que el cliente los necesita v al precio que esté dispuesto
a pagar.

Para determinar en qué medida se estan alcanzando los objetivos técnicos, existen diversos elementos de juicio
que permitan evaluar la capacidad de produccion de la empresa en relacion a la demanda del mercado y la
proporcién de ese mercado que se pretende cubrir. También se pueden establecer sistemas estadisticos de
informacion que permitan conocer la efectividad y oportunidad de las entregas, ¢l nivel de calidad de los productos
y servicios vendidos, la productividad de las operaciones de fabricacion, etc.

Todos estos indicadores nos permitiran apreciar hasta qué punto la organizacion ha logrado equiparse con la
tecnologia, la maquinaria, el equipo v el personal adecuado para desempenar la funcidn que caracteriza su
objetivo primario.

¢} Objetivos sociales

El objetivo social expresa la necesidad de alcanzar un determinado nivel de madurez profesional, el deseo de
colaboracion para llevar a cabo la tarea y la satisfaccion que en su trabajo encuentran cada una de las personas
que forman parte de la organizacion, de manera que ésta opere en forma efectiva v eficiente.

Aun cuando es dificil evaluar en términos cuantitativos el grado de desempefo humano de la organizacion,
existen numerosos indicadores del comportamiento del personal en la organizacion como son las actitudes cotidianas
hacia sus compafieros y hacia los clientes, los indices de ausentismo. accidentes, rotacion anual, conflictos
laborales y la productividad en ¢l trabajo. Lo anterior permite evaluar su dedicacion al trabajo, su identificacion
con ¢l organismo v su capacidad profesional.

d) Objetivos financieros

Como se ha indicado éstos expresan por una parte, la relacion entre ingresos v egresos que determina la
utilidad o pérdida.

Por otra parte, la relacidn entre lo que se tiene como capital propio v lo que se debe como pasivo, indica el
grado de autonomia v la capacidad de la empresa v organismo para funcionar en condiciones normales, cumpliendo
oportunamente con los compromisos que contrae.




A pesar de que los objetivos financieros no deben ser el principal motivo ni la razén de ser de los organismos
y empresas, en cierta forma son el indicador mas claro y mas facilmente cuantificable de su desempefio en
general, ya que en ellos se reflejan tanto las realizaciones como las deficiencias en el cumplimiento de fos objetivos
primarios, técnicos v sociales,

Elindicador por excelencia del desempefio de la empresa es el indice de rentabilidad. que relaciona las utilidades
con los recursos invertidos, va que en €l se involucra tanto ¢l aspecto propiamente economico de generacion de
beneficios como el financiero de empleo de recursos.

A continuacion se muestra el cuadro completo con la finalidad de poder interpretar facilmente el concepto por
evaluar. También sc anexa la rejilla vacia con la intencion de que en ese cuadro se anote fo que se observa en el
momento de evaluar,

Finalmente, una vez llena la rejilla distinga las causas de los efectos a fin de que la suma de causas constituyan
el programa de trabajo con prioridades para satisfacer la problematica encontrada.
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MODELO DE LA EMPRESA
GUiA DE ANALISIS

ESTRUCTURA MODELO
FUNCION ENTORNO ESTRATEGIA CONOCIMIENTOS ¥ FINANCIERO ECoNOMICY
HABILIDADES MEDIOS FiSICOS ORIGEN EMPLEOQ RESULTADOS
L . Accion.islas. Relfxcit?nes con P!aneacibnycontrol gerencial. + Rentabilidad de la inversion.
Direccidon + Conscjode accionistas, Liderazgo.
(General) Administracién. Especializacion. Politicas de investigacion y . .
e o o i, « Autonomia financiera.
* Situacidn ccondmica, Diversificacion. desarrollo,
ecologica y soctal del [nnovacion. Ries
. Lo + Ricsgo.
medio. Crecimiento.
Representantes. Productos. « Locales de venta. « Reuntabilidad
Distribuidores. Distribucion. Mercadotecnia. » Equipos de * Anticipos de clientes. |« Cuentas por cobrar. comercial,
Comercializacién | Comisionistas. Publicidad y distribuci6n. = Créditos colaterales. Locales y equipos de |- Costos y gastos de
Clientes. promeeion. Tramitacion de pedidos. « Instruinentes de venta, vental,
Competencia. Condiciones de pago. publicidad y + Productos
promocion. financieros.
Proveedores de Procesos. Mantenimiento. » Edificios, » Créditos sobre Locales, instalaciones |+ Costos y gaslos de
teenologia, equipos y Equipos. Ingenieria de disefio de producto. |  instalaciones y equipos ¢ ¥y equipos. transformacién.
Produccion servicios, maquiladores, Capacidades. Ingenieria especializada en equipos. instalaciones. Investigacion y + Rechazosy
etc. Calidad. proceso y equipos. desarrollo de reclamaciones.
Intlegracion. Ingenieria industrial. productos y procesos.
Ingeuieria de planta,
Control de calidad.
Seguridad industrial.
Compras. * Recepcidn y * Matertales v otros
Logistica Proveedores de materia Compras. Plancacidn y control de la almacen. Inventarios. msumos.
prima y materiales, Programacion de la produccidit. » LEquipo dc manejo |+ Créditos de
prodiccidn ¢ Inventarios. de materiales, proveedores,
inventarios. Invesligacion de materiales. + Equipos de
programacion y
cotuirol.
Servicios + Gobierno. Procesamicnto de datos, Contabilidad, + Equipos de * Gastos generales.

Administrativos

+ Audtores.
+ Servicios diversos.

Legal y fiscal.
Servicios generales.

Sestemas.
Legal y fiscal.
Scrvicios generales.

procedimicnto de
datos y de servicios
gencrales,

Acreedores diversos.

Locales, instalaciones
y equipos de oficina,

Financiamiento

Mereado de dinero y
capitales; bancos,
financicras, bolsa de
valores, cte.

Mecanismo de
financtamiento.

Planeacién y control finaneiero.
Financiamiento.

Créditos directos.
Capital.

Disponibilidades
(Tesoreria).

Gastos financieros,

Persenal

Sindicatos - mercado de
trabajo.

Reclutamiento y
seleccion,
Contratacidn.

Sueldos y prestaciones.
Capacitacién y
desarrollo.

Reclutamiento,

Seleccidn.

Administracién de sueldos.
Programa de desarrollo,
Prestaciones sociales y programas
de integracién.

Reserva,

Deudores diversos.

Préstamos al
personal.




MODELO DE LA EMPRESA
GUiA DE ANALISIS

ESTRUCTURA MODELO
FUNCION ENTORNO ESTRATEGIA CONOCIMIENTOS Y FINANCIERO ECONOMICO
HABILIDADES MEDIOS FiSICOS ORIGEN EMPLEQ RESULTADOS
Direccion
(General)

Comercializacion

Produccion

Logistica

Servicios
Administrativos

Financiamicnto

Personal
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78 | Ejercicios y actividades de evaluacion

Cuarta actividad

. Conteste el siguiente cuestionario.

JPor qué es tan importante la evaluacion estratégica para la organizacion?

+En qué condiciones no se requieren medidas correctivas en el proceso de evaluacion de estrategias?

;Por qué la evaluacion de estrategias permite a una organizacion asumir una posicion proactiva y no reactiva?
Explique qué es una estrategia comercial y si es postble aplicarla a organismos sociales.

. Qué diferencia existe entre objetivos primarios v técnicos?

. De acuerdo con ¢l contenido de las lecturas de este modulo desarrolle un proyecto general de sistema de

evaluacion que corresponda al plan estratégico disefiado en la tercera actividad.




CURSOQ A DISTANCIA DE PLANEACION ESTRATEGICA GERENCIAL

HOJA DE IDENTIFICACION PARA ENVIO
DE ACTIVIDADES DE EVALUACION

DE:

NOMBRE: FECHA:
INSTITUCION:

PAIS: LOCALIDAD

Fax: Correo electronico:

PARA: FAX: 5668 0094 / 55950644

COORDINADORES: Lic. Antonio Pérez Gémez / Lic. Martin Gomez Silva

PROFESOR-TUTOR:

Puede fotocopiar esta forma y emplearla para enviar cada una de las actividades de evaluacion.

ACTIVIDADES FECHA DE ENVIO Nimero de hojas que
anexa

Primera actividad.

Segunda actividad.

Tercera actividad.

Cuarta actividad.
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