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INTRODUCCTON.

La planeacidn estratégica comenzd & ser reconocida-
como un procedimiento necesario nara definir el rumbo -
que so pretende dur a una institucidn en ol largo. rlazo
¥ como instrumento para orientar la toma de desicionesa
nivel directivo, hasta deppués de la segunda guerra uun-
dial,

Fote tipo de pleneacidn eo aplicable A institucio -
nes piblicas, privedas, lucrativas, no lucrativas e in -
clusive ¢ nivel personal ep popible aplicarla, Hata in -
vestigacién trota exclusivomente con empresas privadns,

Exieten dos motivos que impulsaron la investigaciéa

pobre ente temm, a gabers

= La planencidn eptratégica, como antes pe menciono, es-
un concepto relntivamente nuevo e incluso los expertos =
en el tena se contradicen unos con otros, esto ha cread
confusidn entre lu gente de empressa que pretende aplicar
ertos concepntos, Este decorganizacidn conceptunl motive-
en m{ ol deseo de invertigar y aclarar las carncterfatie
cag de la planeacidn estratégicn tomando como baee lap =
erperiencias de analirtas de empresa de reconocidag fire
mas de consultorfn de Estados Unidos y Japén.

~ Le planencidn estratégica, como un proceso formal y m
cepario, todavia ne es reconocido por la gran mayoria -
de empresas mexicanan. Resulta motivente el pensar que =

ecte trabajo aporte algo al mejor deecnvolvimiento de =



las empresas de nuestro pafs,

El propsito primordial consite en realirar una =
sintesis del pensamiento occidental y orientel aceica &
la planeacidn estratdgica, por medio de investigacidn =
bibliocgrafica, tratando de incorporar conceptos a la =
téenica empresarial de nuestro pafs.

Las culturas occldental y oriental presentan carac-
terfeticas diferentes y esto trae consigo implicaciones
distintas al problema u oportunided estratdgica de una -
empresa, Por ello, es interesante desarrollar por sepa =
rado el pensﬂmi:ento Japonés y el Occidental acerca del =
tena y postericrmente compararlos buscando similitudes ¥y
“ diferencies,

La estructura de este trabajo se divide en cinco =
etapas de desarrollo culminndas con una eeccién de con =
clusiones en donde se sefialen los aspectos mds relevan—
tes encontrados durante 1a investigncidn.

La primera etapa pretende proporcionar al lector =
unt gufn precisa del sentido con el que oe utilizard ale
gunos conceptos claves, Poeteriormente, se define la =
secuencia de pasos que forman el procepo formrl de pla =
neacidn estratégica. Continuando con una eeccidn que ca
tiene algunos de los principales prejuicios en contra &
la planeacidn y algunap sugerencias para atenuar su im =.
pacto contra el proceso,

Desarrollar el concepto y los tipos de estrategiae~
vistos por el lado occidental y el japonés constituye e
tema de nuestra siguiente geccidn.

Finalizamoe el desarrollo de la investigacidn con =



alpgunag notag acerca de la implantucidn y seguimiento de
les estrategine que pe han planeado.

Bl interes primordiel es aclarar, en la medida de =
mis poribilidades, estos conceptos y despertar alguna =
inquictud por eplicar con mayor efectividad esta forma -

particuler de planencidn en la empresa mexicand,



CAPITULO T,
PUNDANENTOS CONCEPTUALES,
SINOPSIS,

En este capftulo se desarrollardn los conceptos =
fundementales o centrales de esta investigacidn con el =
7{n 2e sentar bases firmes que soporten los temas subse-
cuentes, Los conceptos que se tratardn serdini Flanea =
cidn, Estrategia y Planeacidn Estratdgica. Considerando-
loa como conceptos separados, y ademds comparandolos y =
estableciendo dtferencias entre ellos, Para aclarar el -
sirmificado exacto de 1la Planeacidn Estratégice que es =
ol tema central de este seninaric de tesis,

o= ANTECEDENTES,

Toda organizacidn pueds planear y llevar s csbo =
cambios en su cdracter Yy estructura, pero es muy claro =
que no todas 1o hacen, Estos cembios pusden ser 1os si =
guientest

1l.= Los que afectan las relaciones entre 1la organizeci
¥ su anbiente, ¥

2,- Los que afectan la estructura interna y actividades
opsrativas de la emprees,
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Ya que la administracidn ee dedica en gran parte &
esfuerzoz internos deztinndoe a realizar operaciones co-
tidianas lo nfs eficientemente poaible y esto pusde ser
unn de les principales razones para que exista la inefi-
clencia ya que esto trasrfa como consecuoncin el retar =
dey gravemente ¢l desempefo total de la organizacidn,

Sin embargo, el éxito y 1a supervivencis de las =
organizaciones dependen mucho mds de mejoras en su efeo-
tividad 8 effcacin, de su buena relacidn con el medic =
mbiente que de mejoraa en gu eficienciae )

Por consiguiente, se puede decir que si una orga =
nizncidn estd heciendo las cosas que se deben hacer, ath
cuando las hage mel puede tomar ventaja a las organiva =
ciones que esten hnciendo bien las cosas que no ¢ nege=
gitan.

"Un ejemplo clésico e la rivalidad entre la Gens =
ral Motors y la Ford en 1la ddcade de 1920 y principios -
1830, La Pord era en ssge tiempo indiscutiblements la =
més eficiente productors de automdviles del mundo, pero
10 oboervd los cambios que se estaban realizandoc en el -
mercado, mientras que ia General Motors st los vio, A =
pesar de que la Ford tenia una eficiencia superior, pere

" 316 la batalla, mientras que la General Motors si res =
1izé lo que habia que hacer, ofrecer cambio anual de mo-
delos y unz 1fnea mfs completa de automdviles para ga =
tisfacer todos los gustoa. La Ford no se adapio adecus -
damente a 1os cambios ccurridos pero posteriormente a «
pesar de todo Pord sobrevivid porque respondio en forma
adecusda &l cambio"{1)



1T, ESTRATEGIA.

Toda empresa, para ser competitiva necesita deter -
minar y seguir una estrategisa,

Sobre el concepto de estrategla existen varias opile
niones a sabers

"La estrategia es una organizacién es la respuesta
al doble interrogantes .,Cufdl es nuestro. negocio? y 5 =
Cufl debe mer?.,” (1)

Peter Ducker.

“La estrategia conatituye ol vinculo principal 'n =~
tre las metas y objetivos que desea aloanzar la organism
c1,6n,' ¥ las diversas polfticas de dreas funcionales y =
planes operativos de gue se vale para orisntar sus aotis
vidades cotidianas.” (1),

' Oharles W, Hofor,

(1) Charles W. Hofer/Dan Schendel, "Planeacidn Estratég
ca, Conceptos Analiticom. "Segunds Bdicidén, Baitorial -
noIMAas pePe 3o

‘l)r Ibid, pepo. 14,

(1), T514, peps, 15,
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“.seln determinncidén de lrs metas y objetivos &8 -
largo plazo de una empresa, y la adopcidn de medios de =
accidn y la asignacidn de los recursos necesarios para =
aleanzar tales metas," (1)

Alfred Chandler,

La defincidn de Alfred Chandler confunde estrate -
gia como concepto, con el proceso empleando para formulear
unz estraotegla. Ia definicidén de estrategim més correcta
la dan Pascale y Athos, opinan que "la catrategia consis
te en o) plan do aceidn de una empress, en virtud del =
cunl e hsignan los limitados recursos dicponibles, a 1
large de un tiempo dado, para pasar de donde estd a done
do desea 1llegur."(2)

IIT,- PLANEACION,

"La plancacidn es 1a seleccidn y relacifn de he =
chos, as{ como la formulacidn y uso de suposiciones con
‘respecto nl futuro en la visualizacidn y formulacién de
las actividades propusstas que se crecn necesarios para

aleanzar los resultados deseadop, Es determinar por adee

(1) Ibid p.pe 17

{2) Richard T, Pascnle/Anthony G. Athos., "El Secreto de
la Téenica Empresarial Japonesa." Primera Edicidn, Edito
rial Grijalba p.p. 109



lantado lo que e va hacer ¥ ¢fmo se va a hacer. Se pue-
de considerar que la planeacidén estd formada porun =
cdmulo de decisiones."(3)

Podemos menclonar algunas caracterfstiocas propias -
de la planeacidni

1.~ La Planeacidn Inocluye 1la Identificacién Personal u =
Organizacionalt Tener un plan no es sinonimo de tener -
éxito, es dovir es necesario que las personas encarga -
das de poner en prdctica los plenes pientan un compro =
miso ¢ ee sientan identificados con estos. En 1la mente =
del ejecutivo norteamericano ya as empienga & raconocer
}a importancia de involuorar a las personas ocon lo [la =
neado, Patrick Heggerty, de Texas Instruzente, insist{a
en qus “los planes deb{nn hacerlos las parsonas que tu =
vieran que ponerlos en prictica."(4)

2.- Ia Planeacién ee Relaoiona con lap Oondiciones de 1
Certidunbre ¥ 1la Incertidunbre Relativast Planear con =
lleva o1 uso de ciertas muposiciones que si bien deben =
teoner fundamentos, no dejan de involucrar el riesgo de =
que se cumplan 0 no, y esto nos lleva m rocomendar otra

(1) George R, Terry, "Principios de Administracidn." Se-
gunda Edicidn, Editoriml Continsntal, S.A, p.p. 202

(4) Thomas J, Peters y Robert H. Waterman Jr. “En busca
de la Excelesncia.” Primera Edicién, Editorial lasser =
Prees Nexicana, S.A. PsDs 51
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caracter{stica quo se considera de vital importancia pa-
ra que un plan sea ¢til, esta es 1la flexibilided,

3.- La Plencacidn es Intelectual por Naturalezas El pleae
near eg un trabajo mentel bésicemente, Requiere del ple
neador el uso de su hebilidrd de sintesis, creatividad y

previzidn entre otras connao.

4.= Lo Planeacidn Implica el Puturot Plmnesr implica =
obtener por medio dea razonamientos 18gicos ¢ intuicién =
un estado futuro de alguna variable que se desee, llame=

se a eeta vida personnl, cmpresn, familim, pafa,
IV.- PLANBEACION ESTRATYEGICA.

Este tédrmino es relativamente nuevo y existe una =
enorme discrepancia entre las opiniones de los diferen =
tez estudiosos del tema y la intencidn em d¢ alpunn ma =
nera encontrar les puntos mids relovantes ¥ Procurer a -
‘clerar ecte concepto.

Un punto en el que todos los autores parecen estar
de acuerdo consizte en identificer la planencién estra =
tégica con el largo plazo, es decir es un concepto muy =
amplio que involucra a toda la empresa ¥ la comprometen
& largoe plazo, marcando acciones & corto, mediano y lare
goe plazo,

Antes de dcf{inir este concepto se mencionard lo qu
no es la Planeacién Estratégica, a sabert



7

1.~ La Planeacién Estratégica no trata de tomar decisio-
nes futuras, las decisiones solo ae toman en el momentos
Planear el futurc exige la eleccidn entre posibles suce-
805 futuros y las decisiones futuras e toman sobre raae
lidadess Esto exige que un plan sea flexible para adap =
tarlo con rdpidez en caso de desviaciones graves confor-

me a8 lo planeado,

2,= La Planeacidn Estratégics no pronostica lap ventas =
de un producto, sino que va mds a fondo planteando inte-
rrogantes acerca de la mieidn de la empresa, decisiones
sobre mercado, ciclo de vida de los productos entre o

tras cosasg,

3¢= Ia Plancncién Estratégica no es nada mds un conjunte
de planes funcionales o una estrapolacidn de los presu -
puestos motuales; es un enfoque de sintemas para guiar -
una empresa durante un tiempo a tiavés de su medio am =
biente, para lograr las metas dictadas, ‘

A continuacidn ee citardn algunns definiciones de
Flaneacidn Estratdgicat

“El proceso de planeacidn estratdgica se puede ver
como un éaso especial del proceso de solucidén de proble-
mas aplicado a definir 1la estrategia de una organiza =
cién."(1)

Dan Sohendel,

(1) Ibid p.p. 48
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"La planeacién estratégice, consiste en un &ndli -
sls racional de las oportunidades afrecidas por el medio
ambiente, de los puntos fuertes y débiles de la firma, y
de 1a seleccidn’de un compromiso entre los do0s gque me =
jor satinfegsn los objetivos de la firma,"(5)

R.P. Declercit,

El enfoque mfs convepiente lo proporciona Georgs A
Steiner, ya que dcfine = la planemcidn estratégica de =
wna forme muy amplis, considerando cuatro puntoa.de vip-
ta diferentes, cada uno de los cudles es necesario para

entenderlat

1.~ El porvenir de laz decisiones actuales,

Ia planeacidn estratépion observa la cadena de conse =
cuencies de cauras y efectos durante un tiempo, relacio-
nada con una decisidn real o intecionada éua tomard e} -
director. 5i m este dltimo no le agrada la perspectiva ~
futura, la decisidn puede cambiarse fdcilmonte. La esen-
-cin de ln planeacidn estratégica conmiste en la identi -
ficacidn sistem{tioa de las oportunidades y peligros gque
surgen en el futuro, los cufles combinndes con otros dae
tos importantes proporcionan la base para que una empre-
sa tome mejores decisiones en ¢l presente para explotar

{5) H.I. Ansoff, R.P. Declerck. R.H. Hayes, "El Plantea~
niento Estratdgico™ Primera Edicidn, Editorial Trillas,

Peps 9



las oportunidades y evitar los peligros. Planear signi -
fica diseflar un futuro depeado e identificar las formas

para lograrlo.

2.- Proceso,.

La planeacidn estratégica es un proceso que se inicia =
con el establecimiento de metas organizacionales, defirs
estrategias y polfticas para lograr estas metas, y de =
sarrolla planes detallados para asegurar 1la implanta =
cidn de las estratesgias y as{ obtencr los fines busca =
dos. La planeacién estratdpica es sistemdtica on el Ben-
tido de que es organizadn y conducida con base en una -
realidad entendida., Tambidn deberfa entenderse como un -
proceso continuo, especialments en cuanto a la formula =
cidn de estrategins, ya que los oambios en el ambiente -
del negocio son continuos,

3,- Pilosof{a,.

La plancacidn estratégica es unm actitud, una forma de =
vida} requiere de dedicacidn para actuer con base en la
observacidn del futuro, y una determinacidn para planea
constante y sistemdticamente como una parte integral de-
la direccidn. Ademds, representa un proceso mental, un =
ejercicio intelectual, mfs que una serie da procesos, «
procedimiéntos, estruoturas o téonicas prescritas.

4.~ Estruoturs,
Un sintema de planeacidn estratégica formal une tres ti=
pos de planss fundamentales, que sont planes estratégi =



10

cos, programas a mediano plazo, presupuestos a corto =
plazo y planes operativos. Mediante estas uniones las =
estrategine de alta direccidn se reflejan en las decisip

nes actuales.
Ay~ CARACTERISTICAS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA,.

Bxisten algunas caracteristicas importantes que =
aclarardn el porque la planencién estratégica formal ee-

importante en la empresa.

l,- La planeacién estratégica exige al director que fore
mule y contesie preguntas claves para su compseflia, y a =

las clinles deberfa prestar su atencidn,

2.= La plincecidn estratégica es una monera efectiva de=
considersr a un negocio como un sistema, y esf eviter la

puboptimizacidn de partes del sistema a costa del todos

3.~ La planemcidn estratégica permite’ ganar una ventaja
relativa por medio de medidas que & les competidores le

gea diffcil sequir o copiar.

4.,= La planeacidn estimula el desarrollo de metns Apro =
piadas de la compaflia, las ciiales a su vez son factores

poderosos para le motivacidn de las personas,

S.= La planeacién proporcionn una estructura para la %o~

ma de decisiones en toda la empresa,



11

64~ La planeacién proporciona una bose para medir el de-
sempeiio de la empresa y sus principales partes integran-

tes,

7+~ La planeacidn estratégica no garantiza el &xito, pe-
ro considerando todos los factores, los directivos en =
la mayorfa de las empresas hardn mejor en utilizarla,

Para msegurar su resultado positivo eerd necesario adap-
tar el sistema de planeacién & las caracterfsticas par -

ticulares de cnda empresa,
Y.~ DIPERENCTACTON DE CONCKPTOS,

Con el £fn de concluir el capftulo se aclarari'la -
diferencia que existe entre los conceptor qus anterior =
mente se expusieron.

La pleneacidn estratdgica se dietingue de todos =
los demfs tipos de planeacidn de los negocios es, en una
palabra, la ventaja competitiva, 51 no exintiesen los =
competidores, no sperfn necesarin la entrategia, puesto
quo el v¥nico propdeito de la planenscidn estratdgica vie-
ne a ger el permitir que la compafiia obtenga, con la ma=
yor eficacia posible, una ventaja sostenible sobre sue =
competi@oros. Por 1o tanto, la estrategia corporativa =
implica el intento de alterar lae fuerzas de la compn =
fiia en relacién con las de pus competidores en forma =
zds eficaz.

Bl parrafo anterior ee mencionan dos caracter{sticas de-

1a plansacién sstratégica que es importante subrayars
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1.~ Ia planeacién estratégica busce ente todo la efica -
cie de la empresa come un todo, es decir, no buscs la -
ericiencia cperative ni 1n reduccidn de coatos como un =
fin si no gque los emplea para lograr la eficacia de la =
organizacidn en su conjunto,

2,~ Ln planencidn estrniépica busca unn ventaja sosteni=
ble sobre sus coumpetidores, es un proceso & largoe plazo

de accidn continua.

La estratepsia se entiende por medio de sus cuatro =

componenées bdsicost
l.~ Ambito.
2.~ Aplicacién de racursos y competencias distintivas.
3o~ Ventajas competitivas, y
h.- Sinergias%
La pleneacifn estratégica es un proceso que da co =~

nmo resultedo estrategias que orientan la toma de decislo

nos en una eMprest,

& Sinergiast asocircibn o cooperacifn de movimientos, =
ectos \d drgnnos pare e} cumplimiento de una funcidn,
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CAPITULO IT.
PREJUTICIOS CONTRA LA PLANEACION -~ COMO ENFRENTARLOS.
SINOPSIS,

Sin duda alguna, en la mayorfs de las organizacio =
nes la introduccidn y el desarrollo de un sistema de =
planeacidn estratfgica dan lugar a todo tipo de prejul =
cios en contra de 1la planeacidn, que deban ser compren -
didos y venocidos si el sistema debe operar eficazmente,

En las pdginne siguientes se mencionard algunos de
los prejuicios contra la planeacidn estratégion y algu =
nns formas de enfrentarlos.

Te~ RAZ'OHE-TS SUPERFICTALES PARA OPONFRSE A LA PLANEACYON.
Los sjecutivos que se oponsn & ln planeacidn estra-

tdgica formal indican varias razones apoyando su antipa-

tfa, algunns de las cunles sont

= No tengo suficiente tiempo para realizar mi trabajo =

diario, asf que ycémo dedicar tiempo a elaborar planea =

para el futuro?

i «
= No entiendo qué es lo que hay que hacer.

- la planeacidén a largo plaro es demasinda oomplicada,
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~ No podemos pronosticar en forma exacta seis meses en =
edelante y menos evn cinco afios, asf{ jcémo podemcs pla =

near un futuro lejano?

- jPor qué doberfomos aplicarla? ¥i divisién esta progm

sando bien.
= Reprosentn demasiado papeleo,

= Lo que necesito mds quo la planeacidn a largoe plazo =
para asepurar mis utilidades futuras es un mejor coniral
sobre cootoes y productividad laboral,

Varios directivoas que expresan tales objeciones =
probalbenento creen lo que dicens Sin embarge, para la =
mayorfa de ellos, Sstos representan incoveniencics su =
perficieles que se basgan en scentimientos en contra de 1a

plancacién mucho mfa profundos.

IT,~ ORIGENES PUNDAMENTALES DE LOS PREJUICIOS EN CONTRA
DE LA PLANCDACION.

Ia introduceidn de un nueve sistema de planeacién -
es una organizocién o un cambio sustancial en un eiste =
ma ya conocido, provocard la desintegrecidn de grupos =
ya establecidos ¥ la formacidn de nuevos oquipose Asi =
mismo, las relaciones individuales cambiardn y recien -
tes encuentros personsles pueden dar lugar a nuevos re =

tos, valores individueles, la necesidad de enfrentarse a
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nuevos hechos ¢ ideas y de tratar con personalidedes =
desconocidas, Los individuos que ya tienen establecida =
le manera de desempeflar su trabajo deben enfrentarse a -
la perspectiva de tener que cembiarla,

Mediante la planeacién, la gente tendrd una v:l.aidn
diferente del futuro y su funcién en éstej sus percep =
ciones de la realidad, prioridades, metas funciones y -
relaciones organizacionales cambiardn,

Estos cambios pueden crear una considsrable insegu-
ridad, lo cunl no le guata a nadie. La vida popiblemen =
te ne volverd un poco mfs complicada y frustante ya que
1a planeacidn también puede dar lugar a ambiguedades =
con 1las cunles hay que tratar. )

En resunen, la planeacién cambia tantas cosas en =
1aa‘ organivnciones que origina todo tipo de dudas, mn =
lentendidos, frustraciones ¢ inseguridades lo cual oca =
siona barreres en contra de 1a miema,

Ae¢= LA PLANEACION CAMBIA LOG FLUJOS DE INFORMACION, LA
TOMA DE DECISTONES ¥ LA AUTORIDAD,

En el sistema de planeacidn generalmente pe desa =
rrollan nuevos cannles de informncidn. Nuevos flujos de
informacidn originan otroe patrones de toma de decimio =
nes, los cunles a su vez compronden cambios en lap avto~
ridades, Es natural que loa directivos se preocupen por
sus poderes y se vuelven aprensivos cuando éstos cam =
bian. Beta aprensidn se intensifica cuando no eetf muy -
claro oémo quedardn definidas finalmente estas sutorides
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des,

Ia planeacidn eatratégicm formal, en especial en =
empresas grandes, compromete mfs 21 personal con el pros
ceso de la toma de decieiones, lo cual representa una a
yuda para la direccién en la misma, a la voz que una & =
menaza pars algunoe ejecutivos.

Un sistema de planencién formal coordinade tambidn
pueden dan lugar a que los directivos y el personal a =
cualquier nivel tengan contacto méds inmediato con la ale
ta direccidn. Los directivos a nivel medio pueden encone
trar que sug subordinados tengan contactos cercanoe, cot
otros directivos, 1o cunl no se dio antes, y pueden -

creer que su auvtoridad sobre ellos disminuye,.

B,= DA PLANEACION PUEDZ ACENTUAR CONFLICTOS EN LAS
ORGANTZACTIONES,

Existen muchos puntos potenciales de conflictos en
las organizaciones t{picas medianas o grandes, que son =
causados por peder y/o asignaciones de capital, Los sise
temns de planeacidn estratdgica elgunes veces pucden in-
tensificer estos conflictos; por ejemplo, existe un cone
flicte natural entre las demandas por capital de una 4i-
visidn egresiva y la capacided de 1las oficinas generales
porn satisfacer estas demnndas, Dentro de las divisjiones
los conflictos surgen entre los grupos funcionnlest pro-
dweeidn, manufactura, ventas finenzas y otras dress. Tm
bién pueden surgir eatre grupos de personnl a diferentes

niveles,
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Puentes de conflictoa tan potenciales pueden Aumen-
tar la renuencia de los directivos para aplicar la pla -
neacifn estratégica, ya que pueden sentir que los resule
tados inevitables de 108 conflictos representardn una =
desventaja para ellose.

Por incidencia, tales conflictos algunas vecea pue~
den ocasionar problemas que errdneamente se consjderan -

fracasog de la planeacidn,

Co.~ PROBLEMAS OPEZRATTVOS TIENDEN A ANULAR 103 ESFUERZ0S
DE LA PLANEACION,

El gerente t{pico de diviasidn debe su &xito obteni-
do precisamente a sy capacidad para resolver pmblami-.u [}
perativos actuales, Estos gerentes no sdlo son muy hflbie
les para tratar problemas a corto plazo, sino que tam =
bidn obtienen eatiefaccidn al resolverlos con §xito. En
muchas empresas sus fndices de productividad y gratifie
ciones ge basen en estas habilidades, Ademds, los dirso-
tores a nivel medio aprenden con rdpidez que sl tener =
éxito al tratar con problemae actuales tiene como oonae=
cuencia el ascenso y puestos mds atractivos, Estos dire
tores concideran la toma de decisiones en la planeacidén
eatratégiga menos atractiva, ya que no produce resulta =
dos hnata dentro de unos aflos y estf llena de inseguri -
dad. Estdn acostumbrados a obtener resultados, satisfa =

cionee y recompensas mfs répidamente,

De= I0S RIESGOCS Y TEMORES A FRACASAR,
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La planeacidn estratégica incluye el riesgo de po =
sibles errores. lLos dircctores saben de otros colepas =
que fueron sancionados fuertemente, algunos hasta perdis
ron su trabajo debido a que se equivocaron en la pele -
ccidn de estrategins, La cultura dominante en la mayorfn
de las grandes empresas exige castigar lae equivocncio =
nes, por \tiles pequeflas e invisibles que sean. Esto es
especinlnente ifonico porque el mds noble antecesor de =
la racionnlidad empresarial actual fue la cientffica. I
experimentecidn es el instruwsento fundamontnl de la -
ciencic, si tenemos éxito ml experimentar, por defini -
¢idn cor.neteremos muchas equivocaciones. Pero en eate ca
80 los hombres de empresa excesivamente racionales es =
tén en busno compafiin porque ni siquierm la ciencia cone
ficsn de plano los tortuosos camines que ha recorrido en
81U Progreso,

_Por 10 tanto, los ejecutivom pueden pensar que al =
evitar la plancacién estratdgice habrd menos riesgo. Em
nuestra sociedad, el fracaso estf asociado con la incomm
petencia, falta de inteligencin, pereza e ineptitud, par
lo que decbe evitarse a como d€ lugar por cumlquier 8o =
cutivo, Si se debe plancar, el problema consiste en -
cémo evitar cometer erroros o, 81 ya existen, cémo atri-
buirlos o alguien o elgo. Le manera nds fdcil de evitar
problemas es no involucrarse con la planeacidn a largo -

plazo,.

B.= NUEVAS EXTGEWCYAS PARA LOS DIRECTTVOS.
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Una fuente principal de la resistencia a la planea-
cidn es el hocho de que esta dltima exige nuevan maneras
de pensar, la destreza de adaptarse & nuevos conceptos,=-
el enfrentamiento & nuevos retos ¥. la necesidad de idear
nuevas formas de desempefiar el trabajo, Mersce la pena =
hacer hincupid que en la planeacidn estratégica los di -
rectivos deben adoptar un punto de vista muy diferente a
aquel requerido por la planeacidn operativa a corto pla-
20

El director debs convertirse en un pensador concep
tunl; debe pensar mds allf de los limites astrechos do =
eu drea de autoridad inmedinta, es decir, tomar en cuane
ta tanto otras partea de la empresa., Nebe considerar fu-
turas fuerzas anbientales en forma mds cuidadosa de lo =
que estaba acostumbrado, Para muchos ejecutivos esto tem
ard como oonsecuencis una mayor dependencia de 1los pro =
cadimientos de ln planeacién formal para la toma de ded]
siones que de su propim intuicidn. Son transiciones di =
f{ciles de realizar y los direotores que las tienen que
enfrentar naturalmente son renuentes a 6llas en emspe =
cial cuando la transicidn debe llevarse & cabo sin do =
jar al lado los requerimientos exigentes de las respon =
sabilidades directivas diariae 1o oual generalments es -
el capo. i

P+~ EL DESEQ DE EVITAR INSEGURIDAD,

La gente no se piente cémodm cuando existe una grm
inseguridad, y se oponArd a procedimientos que parecen =
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incrementarls. En la planeacidn estratdgica la gonte <
tendréd que afrontar todo tipo de incertidumbres potencia
les; por ejemplo, la inceriidumbre ante cdémo se realiza-
rd la planeacién, cdmo se relmcionan sus metas con las =
de la organizacidn, cdmo se tomardn las decisiones, o =
cdzo podrdn lograr su éxito dentro del nuevo pistema,
Tales inseguridades provocan diferentes tipos de «
angustias, Las personas pueden sentir quo se enfrentana
situaciones en las cuales pueden verder el controlj pue=
den crecer quo serdn consideradas responsables Por erro =
res de decisiény o pueden percibir le planeacidn como w
proceso que rige su vide en forma demasiado rigurosa,

Go= CONFLICTOS DE AUTORIDAD.

Rejchman y Levy identifican a los conflictos de au-
toridad que se remonten a la infancia como unm causa =
‘ principal de la antipatfa hacia le planencifn. Explican
que conforme vames creciendo, asimilamon e identificames
los patrones y valores de nuestros padres, Asf como en =
algunas ocasiones recordamoa les advertencias de loe pae
dres de plenear el futuro. Muchos ejecutivos atribuyen =
su éxito obtenido ectunl 2 costumbres mdoptadas e una =
temprana edad, como las de hacer sus tarens antes de jue
gar y de no dejarlas hasta el (ltimo momento, Por otro =
lpdo, ln meyorfm de los mdultos fracasaoron al pensar en
e) futuro. Los padres tienen le costumbre de hacer vera
sus hijos la necesided de estudiar durante las vacacio =

nes y asf{ prepararce para los oxdmenes finales., Y son mu
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chos, que no prestan atencidn al consejo de su padres =
los remuerde la conciencia despude. Estas experiencias =
de la infancia provocan una contraversia de sentimi-n =
tos en el adulto, siente rebelidn en contra de la auto =
ridad y al mismo tiempo se piente culpable de eate im =
puleo. El adulto puede percibir que la planeaoidn esqui -
vale a la imposicién de una vida manejada y ordenada, ¥
£e opone a este ejercicio de autoridad aunque el mismo =
tiempo, se eiente incémodo por esta oposicién,

I1I.= OTRAS CAUEEAS PUNDAMENTALES DE LA RESTSTENCIA A LA
PLANEACION,

Existen muchas otras fuentes de antipatfm hacia 1a
plancacién por parte del personal de una organizacidn.
Por ejemplo, algunos directivos tienen preferencia por =
acciones con muy poco riesgo y se oponen a la planeacidn
del futuro inseguro.

Kuchos directivos prefieren la comunicacién oral a
la escrita. Por supuesto en 1a planeacidn estratégica =
gran parte de la misma se realiza por escrito, Las per =
sonas en las organizaciones, generalmente se oponen a to
do lo que sumanta en papeleo, y la planeacién tiende a =
inerementarlo, Mucha gente ge atiene a las maneras acae
tunbradas de desempeilar su trabajo y se resiste al cam =
bio, pero la planeacién requiere de fste y consecuen =
temente es rechazada, Los ejescutivoe pueden sentir que =
la introduccidn de un sistema de planeacién para ayudar

a majorar la toma de de decisiones representa una -
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crftica a su toma de decisiones anterior, 1o curl mu =
chas veces en ciertos El factor no ideado aquf general -
mente estd presente, y si los directivos no indicardn la
planeacidn puede existir estsn barreras para su acepta =
cidn,

I¥e~ LA PLANYACION PUEDE POMENTAR LOS INTERESES DE LA
GEHTE,

lio deberfa olvidarse que un sistema de planencién =
estratépica no sflo ayuda a evitar muchos de eston pre -
juicios en contra de la plancacidén sino que tambidn sa -
tisface cdeseos e Intercses personales,

La mayor{e de los directores a nivel medio desean
convertirse en mejores directores, Por consiguiente se -
puede decir gue ol sistema de planeacién tambidn repre -
sentn un mecnr;ismo excelente para capacitar a estos mise
nos, adends de que coniribuye A que se tomen mejores dew
visiones, lo cual deberfa mejorar su desempeils, aumentrr
sus sueldos y gratificnciones y proporcionarles unn ma -
yor sutocatisfaceidn,

Los ejecutivos de los niveles altos y medienos me
den encontrar una cierta seguridad en el sistema de ple~
neacidn.

Bl problema de este capftulo consiste on la redu
ccidn de lus causas de los prejuicios en contra de la =
planeacidn y en desarrollar los atributos de un sistema
de plansacidn que logrard los posibles resultados per =
sonnles y custancinles desendos en un buen sistema.



A,~ EQUILTBRAR 10S PREJUTCTOS EN CONTRA DE LA
PLANZACION,

Es obvio que algunos prejuicios en contra de la pla
neacién pueden vencerse més fdcilmente por parte de la =
direccidn que otros, En seguida mencionaremos algunas h
neras de disminuir el impacto de estos prejuicios en e}
proceso de planeacidn,

Be= LA ALTA DIRECCION DEUE RECONOCER EL PROBLEMA,

El primer paso hacia resolver un prohlema es reco =
nocerlo. Es un hecho que los prejuicios en contra de la
planeacidn existen en laa empresas, y 8ai no soc compren =
den y combaten pueden fdcilmente llevar a la planencidn
al fracaso, De acuerde con 1o mencionrdo parece desea =
ble que los altos directivos examinen sistemfticamente =
sstoe posibles prejuicios, ya que le observacidn super =
ficial no contribuye a que la direccién los pueda con =
trolar. ‘

Ce= LA EXCELENCIA EN LA PLANEACION ESTA RELACIONADA CON
LA EXCELENCIA EN LA DIRECCION.

La mejor planeacidn tiende a realizarse en las org
nizaciones con las mejores direcciones. Asimismo, prejul
cios en contra de la plancacidn son vencidos o ai menos
reducidos fdoilmente en las organizaciones con ciertas =
caracterf{aticas, que son las siguientesy



24

l.= "Se busca continuamento la exceclencia en la dire =
ccidn genernl,

2.~ La organizacién selecciona, estimuln desarrolla y re

muners & una buenn direccidn,

3.~ La organizacidn estd llonn de vitalidad y no es es ~
tdtica,

4,= Existe una preocupacién central continue por loe ine

dividuos,
5.= Existe un buen sistema de comunicacidn interna,

6.~ Lo orgenizacidn no estd siendo agobiada por procedi-

miensos voluminogsos y polfticne aurcalcas.

T.= La organizacidn busce y em susceptible & 1n renova =
c¢idn continua."(6)

D.= INTRODUCIR SISTEMAS NUEVOS O REVISADOS
SIGNIFICALTIVAMENIE EN FORMA CUIDADOSA.

Se deberfan hacer csfuerzos para deterninar en tém

ninos precisos, qué podrfm producir resistencia & 1a pla

(6) George A, Steiner. "Planeacién Estratdgioa.” Segundt
Bdicidn, Editerial Continentnl, S.A. de C.V. pspe 104
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neacién en la mente de las personns, Eoto no as proceso
lento que deber{a continuarse hasta guo los prejuicios =
en contre de la planeacién parecen estar completame:nte =
bajo control. Unm vez que estos prejuicios estén compran
didos, deberfa proseguirse con tratar con los mismos,
sea mediante diferentes tipos de programas de oépncita -
¢idn o educacién, entrevistas personales con directivons
claves, o el didlogo continuo entre los directivos y el
personnl,

Como parte de ese proceso educativo pueden desarro-
llarse gufas y métodos précticos convenientes para 1las =
necegidades de la empresa, Para iluntrar este punto, la
alta direccidn de una empresa concluyd que la idea acep-
tada en general, de que la gente no le gusta el cambio,=-
sélo ee parcialmente cierta, ya que a las personns en m
compaiia les ngradaban ciertoe tipos de cambios, espe =
cialmente si participan en ellos. lLos ejecutivos desa =
rrollaron una serie de gufas que ellos consideran benéi;
cas para que las personas sean mds adaptables a los came

bios necesarios en un proceso de plansacién.
"El cambio se acepta mfs fdcilmente cuandos

= Este o8 comprendido.

= No amenaza la aoguridad;

= Los individuos afectados han participado en su orea =~
cién que cuando es impueceto externamente.
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= Regulta de una aplicacién de prineipios impersonales,
previamente establecidos, que cuando es una orden per =

sonal.

- Sigue una serie de cambios que tuvieron éxite mfs que

cuando estos dltimos fracasaron,

= ks introducido después de que se han asimilndo cambice
anteriores que cuando es adoptedo durante la confusién =
de otro cambio principal.

= Eg planeado que cuando es un experinento,

= Por personns que comparten los beneficios del mismo =
que por aquellas que no los compartens

= La organizacién ha sido capacitada para planear el per
feccionnmiento que cuando estd ncostumbrada a procedi =
nmientos estdticos."(6)
He= NO EXIGIR LO TMPOSYBLE DE LAS PENSONAS.

Como ya se ha mencionado antes, un nusvo sistema de

planeacidn requiers de¢ que las personas adopten mievas =

maneras de pennar y que realicen cosas en formas diferen

(6) Tbid p.pe 105
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tes, Parte del proceso educativo al introducir un nuevo
sistema deberfa consistir en facilitar esta transicidnm,
Las exigencias del nuevo sirtema pueden y probablemente
deberfan ir mds allé, aunque no demasiado, del programa

educativo.
Po= LOS COMITES DEBERTAN PORMARSE CUTDADOSAMENTE.

Los sistemas de la planeacién estratégica formal g
neralzente involucran la toma de decisiones en grupos.
No se puede dar por sentado que tales decisiones serdn =
correctes, aunque se tomaron con la participacién de vae
rias personns, La toma de decisiones en grupo puede ser
superior & la individual, ya que se éxpreean ¥ evaldan -
diferentoa puntos de vista, Por otra parte, puede ser =
inferior debido a 10s problemas especiales que puedan g
gociarse con la miama; por e jemplo; varios estudios in -
dican que exipte una tendencia "que individuos en grupes
estdn dispuestos a acpetar decisiones con un alto riec =
80, 1o cual no sucederfn si estuvieran solos. En sf no =
son malas las decisiones con un alto riesgo, mas uno de-
be considerar con cautela las situaciones en las que par
sonas aceptan mayor riesgo despuds de hablar con otras
de un grupo que cuando actdan en forma individual."(5)

Otros estudios de trabajo en grupo revelan otiss -
problemas: Van de Ven y Delbecq concluyeron que varias =
razones pueden inhibir un grupo de lograr el potencial

{5) Ibid. p.p. 59
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total de producir ideas por parte ds todos los partici-

pantes, Sefialan ques

l.- “"Los grupos de accidn recfproca tienden a enfocarse~
80bre un modo de pensar durante largos periodos de tieme

po y apf excluyen elternntivas,

2.~ Los individuos tienden a participar en la discusidn
3610 2l grado en que se consideran igualmente competen =

tes que otros,

3+= A pesnr de que 103 participantes mfs expertos pueden
no expresar crfticas, otros tienden a esperar que lo hae

cen y retienen sus proplas ideas.

44~ Los directivos a nivel inferior a menudd ee sienten
cohividos ¥y aéeptan ideas de sus superiores, aungque en =

su mente tengan mejoresc soluciones propias,

5= Preosiones del grupo por conformidad junto con la a =
menaza implfcita de algin tipo de sencifn son inevita =
bles,

6.~ Los individuos mds dominantes tienden a menopolizar
¥y controlar al grupo, con el resultmdo de que se pierdem

lag ideag de los demdnm,

Te= Lios grupos como tales tienden a dedicar su tiempo m

gu propia conservacidn y supervivencia y 8 le buena re -
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lacidn entre los miembros, lo cual los separa de la efi-
cacia de deceisionas.

8.~ Los grupos tienen la tendencia de tomar decieiones =
rdpidamente e impiden as{ la bidsqueda de informacién re-
levante®”, (1)

Para cbncluir. la participacién de comitds y grupm
en 1a planeacidn puede ser muy \itil al tratar con preji
cios en contra de la planeacidn y para tomar mejores de=
cisiones, Sin embargo, se necesita tener mucho cuidado =
con conocimientos profundos acerca de la naturaleza de =
la participacién, de la composicidén, ol liderazgo y el =
uso de los grupos,

Las deficioncies de lop esfuerzos de los comités =
pueden corregiree cuando son reconocidos, “Janis emps =
¢ificd numerosas maneras pAra svitar la sumisién a un m

do de pensars

= El dirigente del grupo deber{a dar prioridad a la ex =
presién de objeciones ¥ dudas.

= Para empezar, el dirigente deber{a ser imparcial y m
abogar por un ourso de acoidn espac{fico.

(1) 1bid p.p. 88
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= Mds de un grupo deberfa trobajar en un problema com =
plejo, y cads uno deberfa tener su propio dirigente,

= Los miembros del grupo deberf{an hablnr acbre los pro =
cedimientos de éote con colegas de confianze, e informar

al grupo de los puntos de vista de estos ltimoa,

- A exnortos no integrantes del grupo pero que pertene =
cen n la organizacidn ez les deberfa pedir que presen =

ton sus opiniones ante el grupo,

- Xn cada reunidn donde se tratan polfticas ¥y alterna =
tivap de estrategin se le deberia pedir a un mienbro qu

adopte el papcl dc la oposicidn,
- Cuando asuntos de polftica se relacionan con rivales =
se deberfa tner mucho cuidado a2l examinar toda la in =

formacidn pertinente acerca de sus intenciones,

= Una vez tomade una decisién, ésta deberfa ser reconfir

mada en una reunidn posterior.”(6)

(6) Ibid p.pe 107
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CAPITULO 111,
PROCESO DE PLANEACTION ESTRATEGYCA.
SINOPSIS,

En este cap{tulo co desarrollard una secuencin de =
siete accionee necesarias para tener un proceso formal «
de planeacién estratégica,

Estos piete pasos dan lugar a diferentes interpro =
taciones do ellos y pueden desarrollarse implfoita o
explicitamente, sin embargo de cualquier forms estos se
dan y resulta de puma utilidad sl conocerlos y aplicar -
los desde el momento miemo en que ss comisnze a deparrge
llar estragias por medic de un proceso formal y siste =
mftice de planeacidn,

I .~ PROCESQ.

Los siete pasts quo de nmanera general se utilizan =
para planeAr la estrategiam, mon los sipguientesi

1.~ "Identificacidén de¢ la estrategie,
2+~ Andlinie ambiental.
3+~ Anflisis de rocursos,

4.~ Andlisis Qe bLrecha.
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S.= Alternativas estratégicas,
6,- Evaluacién de la estrategia,
7.- Eleccidn estratdgicn," (1)

Ensepsunida se explicard brevemonte cada uno ds lop

pasog referidos anteriormente.
A.= TDENTIFTCACION DE LA ESTRATEGIA.

Para cmprendey cuhlyuier proceso de planeacién es =
nscesario ubicarnos en la posicidn actunl, para asf, po,
der definir posteriormente lm posicidn futura que queres
OB PArs nuestra enpreag,

Este paso cosntituye la base o cimiento del proce =
80 ¢ incluye la revisidn completa de nuestroas objetivos
¢ polfticas, as{ como la evaluaciln objetiva do nuestre
estrategzia, En el caso de que 1la estrategiam actual no -
easte explficitamente definidn, on este etaps corresponde
ol identificarin y luego evaluarin,

%8 importante destacar que este pnso en bésicomen
te descriptiva y aunque resulta laboriosa ea vital rea =
lizarla de la mejor manera posible ya que es la base ppe

ra la efectividad de las futuras decisiones,

(1) Ibid p.p. 48
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Bo= ANALISIS AMBIENTAL.

En este paso, se incluye el anflisis de lom facto -
res externos a la empresa para identificar las oportunis
dades y amenazas que se presenten en el contexto exte =
rior & la empresa,

DNebemos evaluar el ambiente competitivo general de-
la empresa, basades en las cinco fuerzas competitivas =
-~"ingreso, amenaza de sustitucidn, compstidorea poten =
ciales, poder negociador de los compradores, poder nego-
ciador de loe proveedores y 1la rivalidad entre competi =
dores”-, (7) esto no implica limitarnos al renglén comer~
cial de la empresa, si no que involucra nuestra capaci =
dad global de empresa comparada contrs el medio ambien-
teo on ¢l que 20 va a intervenir,

C.= ANALISIS DE RECURSOS,

Antos de tomar decipiones deberames analizar el ine
terior de nuestra empresa con un criterio muy objaetivo,
Resulta de suma utilidad para este andlisis el es =
quens de las 7~5, desarrollado por expertes de Mckinseyf

(7) Michael E, Porter "Estrategia Competitiva", Prinira
#dicidn, Bditorial Continental, S.A. do C.V. p.ps 12

& Mckinscey es una firpa muy prestigiada de consultores de
negocioa de USA con intersses en gran parte dsl mundg,
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aste modelo se detnllard posteriormente en cste capftu =
1o y nos proporciona una base para no dejar de conside =
rar algin punto importante de nueetra empresa,

¥n egte paso podremos definir las perspectivas en=
el entorno interno de la empresa para un perfodo futuro

previamente seleccionado,
D.~ ANALISIS DE BRECHA.

Une vez que se haya identificado la posicién estro-
tdgica corriente de un negocio y las principales oportue
nidades y mmenszas a que tendrd que hacer frente duranto
au perisdo de planemcidn es relativamente sencillo pro =
decir los resultados que alcanzard si contimia con su a
ctunl estrategia operativa. Luegc ostn previsidn del de

" gempefio £e pucde comparar con los ¢bjetivee tentativos -
fijados por 1z’ mlta ndministracidn a nivel directivo o =
por el proceco de formulacidn de metas del negocio, pam
identificar las brechas de¢ desempeiio que puedan ocurrir
8i el engocie no cambis ni su estrategia ni sus objeti =
vos,

Eotas brechas y las dificultades estratégicas que =
se hayen identificado durante el proceso del anflisis o=
perativo plantean los principales problemns estratégiccs
que debe resolver sl negocio,

Be~ ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS.
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Nuertro objetivo consiste en eliminar las brechas -

que puedan obstaculizar el desenvolvimiento futuro de =
la ennresa,

Para lograr lo anterior debemos de idenr diferen =
tes opciones estratégicns que puedan redituarnos buenos
resultados,.

Obviamente, para poder idear estas opciones fud ne-
cesario haber realizado los pasos anteriores, ya que de
lo contrario nuestro proceso de planeacidn estratégica -
no pasarfa de ser un “juego de adivinanzas" que muy pro-
bablemente nos 1lleven al fracaso, Con esrto pretendemos =
demostrar la vi{lidez del método y recalcar que es un pm
ceso 1légico y sistemdtico para definir estrategias de -
una manera formal., Algunos de los enfoques alterna-ivos
que pueden orientar nuestra estrategin se tratardn en &

cap{tule cuantro,
Pe= EVALUACION DE LA ESTRATEGIA,

Una vez que tenemos definidos nuestras opciones es-
tratégicas o8 necesario evaluarlas,

El objetivo de este pREo es proporcionaAr bases fir-
mes para le toma de decisiones, por esto es necesario =
enlistar las ventajao y deeventajas de cade opcifn de la
manera més objetiva posible. Para esto debeomos de contar
con todo el cdmulo de interesec que cada alternativa va
a afectar -accionistas, directivon, empleadom, clienteme
a8 decir debemoe de “ponernos los zapatos® de cada per
sona ¢ intitucidn que se puoda ver involucrada,



36

Go= BLECCION ESTHATEGICA.

Este paso es 1le culminacién del proceso de planca=
cidn estratégica y consiste en definir estrategias para
la umpresne.

ks importante, para tomar una decisién conasidernr -
todos loc aspectos & fuvor ¥y en contra de ceda opcidn,-
ya que ecta decisidn morcarf el runbo de nuertra empresn
por un perfodo largo de ticmposf Esto no implice que nueg
tre estretegic no sea flexible, ectn se podrd adspiar m
el momento en que se crem conveniente, pero es deseable
que nuectra ectrategin, al menon en términos gonerales,~
sen un buen auxiliar para log decisiones en log directi-
VOE.

El siguicnte paoo, por 1égice cerd la implentacién
de las estratggins en 1ln empresa, sin embargo este pun =
to supera los limites de este capftulo y se tyratard poo-
teriormente.

La figura (3,1) muestra el proceso de planeacidn =

estratdmica,
IT.~ AMSTTO DE LA PLANKACYON ESTRATHGICA,
Mediante dos nodelos se intentard en eetn seceidn =

proporcionar una idea mds precisa de la amplitud del =

concopto de planeacién estratégica,

& Una de las caracterfsticas de ln planeacidn estratpi-

ce ¢s que ecta es B largo plazo.
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Bl primero de eatos modelos (figura 3,2) "muertra =
que en el nivel mds amplio la formilacién de lm estratee
gie competitiva involuera la consideracidn de cuntro fao
tores clave que determinan los lfmitec de lo que una con
pritia puede lograr con €xito. Los puntos fuortes y débi-
len conforman ouw perfil de nctivoe y habilidaden con re-
lacidn & sus competidores, ineluyendo recursos financie-
ros, posicién tecnoldgica, identificncidn de marcas. Lo
valores propios de wuna organizacidn son las motivacioc =
nes y luu necesidades de los directivos clave y de otro-
personal que debe implantar la ectrateria olegidn. lanp -
fuerzas y debilidades, combinadas con los valores, de =
termainan los fmites internos (para ln emprosa) a la es-
trategin competitiva que wna empresa puede ndoptar con =
éxito. .

Los limiton e:rternos estédn determinados por un -
pector industrial y el entorno, Lap oportunidndes y ame-
nazas del sector industrisl definen el ambiente competi-
tivo, con sus riesgos concomitantes y beneficior poten =
cinles. Las expectaciones de 1la sociedAd reflejan el =
impacto sobre la compaiiin de factores tales como polfti-
cf gubernemental, intercses sociales, costumbrus quo e =
mergen y otros muchos mfs. Estos cuatro factores deben -
ser considerados antee de que le emnresa puedn desarro =
llar un conjunto de objetives y polftgpas realizablep",

1)

(7) Michael E. Porter. “Estrategia Competitive", Primem
Edicidn, Bditorial Continentnl, S.A. de C,Ve Depe 18
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El sepgunio modralo; desarrollade por gente de M¢ =
kinsey en 1981, llnmndo “esquema de las 7=5", es un en=
foque Util pare conceptualizar.la serie de variables qw
influyen en una organizacidn, Esta serie de variablas =
se interelacionan entre si, la figura 3.3 nos muestra =

como existe una relacidn bilmteral entre las 7-5 de ep =

te modelo,

"Estratesin Plan o accidén para asignar le

(Strategy) . recursos de le erpreea, a tra-
vds del tiempo, con vistas a =

! alcanzar unos objetiveos defi =

nidos.

Estructura Caracterizacidn del organigrs

(Structure) ma (es decir, funcional, cen=
tralizado y decontralizado)

‘Sistemas Circulacién de informes y pro-

(Systems) cesos regidos por pautas tales
eomo protocolos de reunidn.

Personal ' Descripeién “demogrdfica® ds =

las categorfas de personal =
importantes en la cmpresa (pa
ejemplo, "técnicos, "hombres =
con formacidn empresarial®, =

"oconomistas" y otros). No se



Bestilo
(Style)

Aptitudes
(Skills)

Valores Compartidos

(2) Tbid p.p.121
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usa staff en el contexto acos=
tumbrado de la contraposicidn
con "lfnea ejecutiva".

Comportamiento caracterfstico
de los directivos clave para =
1a consecucidn de loe objoti =
vog de la empresaj tembidn dee
signa el estilo cultural de la

organizacién,

Ias distintivas del personal =

clave de la empresa considera~

da en su conjunto.

ks nociones significativas o
ideas=fuerza que una organizom
cién imbuye en todos sus mieme
bros,*(2)
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ESTRATEGA

APTITUDES

FiG 3.3 ESQUEMA DE LAS 7-0.

VALORES

COMPART!

SISTEMAS

ESTILO

Por sus inicicles en ingles { Strugiurs, stylw, sistems, Shared Valves, Strategy,Skils, 9tst1),
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El empresario a dado mayor importancia a las tres =
primeras eses = estrategia, estructura y sistemas-, sin
reconocer la importancia de las otras cuatro eses d:l =
modelo =~estilo, staff, aptitudes y valores compartidos«
estas cuntro eses son elementos indispensables para ousl
quier empresa que se plantee el éxito a largo piazo. Eo=
te modelo conduce a un planteamiento que vincula las =
tdcnices operativas a las necesidades reales de los in -
dividuos y de empresas, Ea un modelo complicado, Pero in
poriante en el J:argo plazo,
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CAPITULO IV,
ESYRATEGIAS.
SINOPSIS.

En estn etapa de la investigacidn pe mostrardn lose
difercntes tipos de estrategimrs vistos por anslistas de-
reconocido prestigio& en el drea de los negocios en =
Estados Unidoe y Japdn,

Se concluird con una comparacién entre los concep =
tos oriéntnles y occidentales con el din de distinguir -
diferencing entre ambos enfoques estretégicoss

Para iniciar se presentard como introduccidn una =
breve comparncidn entre los conceptos de tdctica y es =

tratezin,
.~ ESTRATEGIA Y TACTTCA.

Los objetivos de largo alcance son materia de decis
siones estratéglices, que en el £mbito de 1la organiza =
cidn, hacen el papel de lae decisioneg-decisivme en ol -

* & EL ochenta porciento de los especinlistas investigedo ,
colaboran en el despacho Mckiensey en Estndos Unidos y =

Japén y en la escuela de negocion de Harvard,
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4dmbito del sentido total de le vida, Fn el marco de lne
decisiones ertratégicas se desarrollan miltiples decisid
nes tdcticas que han de ser coherentes con las priveras.
El oportunista en la sccidn empresaria es precisamente «=
quien no quiere comprometerse con decisiones estratégi -
cas para poder aprovechar cualquier oportunidad ocaaib -
nal, ¥ estar abierto a todo tipo de decisiones tdcticas,
Hey que afadir que, gensralmente el oportunista en la =
enpresa lo es tambidn on la vidat cuando un conjunto de
hembres no tiens, en su trabajo asociado, decisiones =
estratdgicas institucionales, tampoco suele tener deci =
siones=decisivas para su proyecto de vida,

"El concepto de estrategia implica una perspecti =
va de larga duracién, de largo Aleance una preparacidn -
pistendftica del futuroe ¥ una voluntad de hacerse dusfio =
de su propio destino, Laa decisiones eptratdgicas pe =
distinguen an{ de las moerna decisiones tdcticas, Estas -
s8lo son dtiles pars una empresa en cuanto tal, en cuane
to algo estnble en la medida en que se encuadran dentro
de unaa orientaciones mie definitivas,"(8) 1Ila estrate =
gia se mueve en el terreno de las opoiones fundamenta =
les de las decisiones bdsicas.

{8) Carloes Llano C, "Anflisis de la Accién Directiva®, =
Primera Edicidn, Editorial Limusa p.p. 152
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No obstante, para definir la estrategia de una em =
presa no es suficiente analizar su comportamiento en un
estado téenico y organizntivo determinado, Es preciso, =
por el contrario, evidenciar los factores que pertuban -
dicho estrdo y que trasforman constantemente la técnica
¥y 1la organizacidn. Bs decir la estrategin mira mds ha =
eia fuera quec hacin dentro de la emnresa y éstas se ba =

son en un dingndstico de oportunidndes.
IT.~ ESTRATEGIAS SIGNIFICADO JAPONES,

Se debe reservar el término “estratepin™ para ague-
lles acciones que tienen como fin directo alterar la for
taleza de la compnfiia en relacidn con la de rus competi~
dores. Debemos distinguir estas acciones de las que -
tienen por objeto logZrar mejoras operativas, como ma =
yor rentabilidad, organizacién mds limpin, procedimien -
tos administrativos mds eficaces o mejor ceprcitacidn.
La estrategie corporativa requiere un tipo espec{fico =
de pensaniento, Cuando uno se esfuerza por congeguir o =
conservar una posicidn de superioridad relativa sobre =
un competidor peligroso, la mente funcionn de forma muy
diferente n cunndo se estd tratando de realizar una me =
jora interna de ncuerdo con algin modelo absoluto.

En el mundo de loe negocios, no se buscan estrate =
girs perfectas, Lo que cuente no es el rendimiento en =
términos sbsolutos, sino el derempedo con relacidn al -
de los competidores, kntonces, una buena estrategia de =

negocioe es la que permite a una compailia ganar terreno
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en forma significativa a sus competidores a cambio de =
un costo aceptible, La auténtica tarea del estrategr com
siste en encontrar la formn de realizarlo.

4Cémo debe entonces, enfrentar el estratege esta =
tarea?, Bfsicamente existen cuatro ¢aminos para fortalee
cer la posicidn de una compafia frente a la de sus compe

tidores,

l.= "La compailia pucde reajustar la asignacidn de recure
soe & disposicidn de su cuerpo gerencial, con objeto de
reforzar ciertes capacidades de la compafiin como un me =
dio para incrementar su participacidn en el mercado y -
su rentabilidad. Si la direccidn de la compafiia aeigna =
los recursos en la misma forma que sus competidores, no
habré ningin cambio en su posicién relativa, En este mée
todo, el punto clave consiste en identificar cufles son
los factores clave de éxito de la industria o del nego -
¢i0 en cuestidn, y desouds realivar una inyeccidn de re-
cursos concentrados en el drea en que la compafiin ve mam
yor oportunidad de ganar una ventaja estratégica signi =
ficativa sovre sus competidores. Aun cunndo la compafiia
tenga mayores recursos gerenciales que sus competidores
del mismo negoclio o del mismo ramo, R menudc puede lo =
grar un triunfo competitivo resonante al concentrar sus
recursos en el punto orucial, A este mftodo se le llama
estrategia de negocios basado en loas factores clave de =
dxito."(9) '

(9) Kenichi Ohmae,"la Mente del Estratega." Primera B&i
cidn, Editorial MoGraw=Hill p.p. 38
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2,= Entre compriiins que compiten en la misma industria o
en el mismo ramo, hay casos en los curles & pesar de qwe
una compailia no cuwentn con ninguna venteja iniciel sobre
ous competidores y la lucha nor los factores clave de =
éxito ln libran con igunl vigor todos los participan =
tes, de todas formas es posible obtener una ventaja re =
lative a) obtener provecho de cunlquier diferencia que =
exista en las condiciones competitivns de la compafiia y
1la de sus rivnler. Aquf la tarea del estrategn conmip =

te em

A)e "Utilizor la tecnologfa, la rentabilidad de la fuer=
za de ventas, de sup productos que no compitan directa -

mente con los objetivos do los competidores.

B)e Utilizar cualquier otra diferencia en la compostcién
do loa activos entre la empresa y sus competidores, A =
ezte método ce le llama estrategia de negocios basada e
la superioridad relativa,"(9)

3.~ 51 el principal competidor de la compafia estd sdlie
damente esteblecido dentro de una industria poco dindmi-
ca y de lento crecimiento, va m resultar muy diffeil =
desalojar a tel competidor. Algunap veces la vinica res =
puesta es una estrategia poco convencional, dirigida a -
desquicinr los factores clave de £xito sobre los que ol

(9} Ibid p.p. 40
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competidor ha fincado su vontaja, Para llegar a epn es =
trategia, el punto de partide debe per depafiar o cues =
tionar lor supuestos aceptados que gobiernan le forma de
hacer negocloe en la industria 0 en los mercades en -
cuestidn, con miras a cambinr, si ee posible, las reglee
del juego, desquiciar el etatu quo y, como resultado, g
nAr una nueva ¥y poderosa ventajn competitiva. A este en-
foque se le llama estrategin de negocios basada en ini =«

ciativap agresivas.

4,- Aun en casos de intensa competencis dentro del mis =
mo sector o ramo, es posible lograr el &xito en la luchm
competitiva mediante el despliegue de innovacioneg., Es =
tas innovaciones pueden implicar la apertura de nuevos =
mercados o el desarrollo y lanzamiento de nuevon produo=
tos. Ambas lf{neas de accidn implican 1a explotacidn del
mercado a través de medidas vigorosas en aquellas £rers
particulares que no abarcan lop competidores. A este =
enfonuo se le llema eptratepin de negocios besndo en =

los grados de libertad eatratdgica.

En enda uno de eoton cuatro métodos, la preocupa =
¢idn principnl radica en evitar, hacer las mismas coshs =
que 1la competencia, en el mismo campo de accidn., Por =
ejemplo, optar por una simple guerra de precios & la que
los competidores también se pueden lanzar con facilidad,
no 8610 danard 1a rentabilidad de la industria como un -
todo, £ino que, probablemente 1la que resulte mfs perju -
dicada en esa batalla merd la compadia del estmtegn, -
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Una vez mfs, lenzarse a la reduccidn de costos rl mixi =
mo, recurriendo a 1m posible pustitucidn de materinmles,=
a un relajamiento de loe estédndares de calidnd y demds =
cosns por el estilo tendientes & ARumentar 1A rentabill -
dad, puede ger contraproducente porque con el tiempo se
reducirdn les ventajes ofrecidas por el producto & los =
clientes y se debilitard la posicidn competitiva de la =
compafiia.

Por 1o tanto, el objetivo de estos cuntro métodos =
de planeacidn estratégica consiste en lograr una situa -
cién competitiva en le curl nuestra compailia puedas
A), Ganar una ventaja relativa por medio de medidas que-

8 los competidores les sea diffcil sejsuir o coniar,

B). Extcnder esa ventria tadav{a mfs lejos. El asombro =
80 desempeflo competitivo de la industris jmponesa en 1l

dltimos aflos proviene en gran parte de estos mévodos,

Cunndo e elabora cualquier cstrategia de negocios,
deben tomarse en cuenta los tres principales participan-
test la corporacidn misma, el cliente y la competenciae
Ceda une do estas tres estratégias es una entidad viviea
te con sus nropios intereses y objetivos.

Vista dentro del contexto del trifngulo estratdgioco
1a torea de) estratega consiste en lograr un descmpeflo =
superior, en relacidn con la competencin en loe factores '
clave de éxito del negocio. Al mismo tiempo, el estratee

ga debe estar seguro de que su estratesia combinn adecwn
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damente los puntos fuertes de la corporacidn con las ne=
cesidnrdes del mercado claramente definido. Una positiva
combinacidn de las necesidades y objetivos de las dos =
partes involucradas es imprescindible si se desea una =
buena ¥y duradera relacidn; sin ella, puede estar en pe =
ligro la viabilidad de la corporacién a largo plazo.

Una estrategia etficar es la que asegura una combi =
nncidn mejor o mds aélida entre los puntos fuertes de- =
1la corporacidn y las necesidades del cliente que las 0 =
frecidas por la competencia,

En términos de estos tres participantes claves, um
. estrategia me define por la manera en que la corporacidn
se esfuerza por distinguirse, en forma positiva, de sus
competidores, empleando sue puntos relativamenta fue =
tea parR lograr mejor satisfacidn de las necesidades =
del cliente,(figura 4.1)

II1T.= ESTRATHGIAS SIGNIFYUADU OCCIDENTAL.

Al enfrentarse a las cinco fuerzas competittvna,& -
hny tres estrategias gendricas de &xito potencial para =
desempenArse mejor que otras emprepas en el sector in =

dustrial y sonp

1.~ Liderazgo general en costos.

2,= Diferencincidn.

& Para mayor detalle ver anexo 1
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Segmentos
multiples de

Segmentos objetivos mercado

Corporacion Compatidores

Diferencigcion entre
productos y servicios

FiG 4.1 LAS TRES "C" ESTRATEGICAS.
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3.~ Enfoque 0 alta segmentacidn."(7)

En ocasiones, la empresa puede segulr con &xito 'mk
de una estrategia como su objetivo principal, aunque ra=-
ra vez esto es posible, La implantacidn efectiva de es =
tas estrategina genérices por 1o general requiere de un
compromiso total y del apoyo con todos los elementos or=
ganizecionales que estarfan diluidos si existe mds de w
objetivo primario. Las estrategias gendricas son tdcti =
cas para pupersr el desempefio de los competidores en un
sector industrial} en slpunns estructuras industriales -
significard que todas 1lRs empresas pueden obtener eleva-
dos rendimientos, en tanto que en otras, el &xito al im-
plantar una de las estrategias gendricas puede ser lo =
estrictamente necesario para obtener rendimientos acep =
tables en un eentido absoluto,

A= LIDERAZGO TOTAL EN COSTOS,

la primera estretegin, que ha sido muy comin en la
décrda de 1970 debido a 1a popularizacidn del concopto =
de la curva de experiencia, consiste en lograr el lide -
razgo totAl en costos en un sector industrial mediante =
un conjunto de polfticas orientndas a este objetivo -
bdeioo, El liderazgo en costos roquiere de la constru =
ccidn agresiva de inntalaciones oapaces de produeir grm
des voldmenes en forma eficiente, de vigoroso empefio en

(7) 1bid p.p. 56
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la reduccidn de costos brsados en la experiencim, de =
r{idon controles de costo y de loe gastos indirectos, =
evitar las cucntas marginales, y le minimizacidn de los
costos en drems de servicio, fuerza de venta y publici =
dnd, ksto requiere de une fuerte atencidn administratiw
al control de coetos para alecanzar estos finess El bejo
costo con relncidn a los competidores es el temn que re=
corre toda la estrategia, aungue la calidad, el servi =
cio y otras drena no jpueden ser ipgnoradas.

Teniendo una posicién de costos brjon se logra que
la emprecn obienge rendimientos moyores al promedio en=
su sector indusirial, a pesar de la presencis de wna ine
tensn competencim. Su posicidn en costos da A la emprem
une defensa contra la rivalidad entre competidores, ya =
que sus cogptos mfs bajos significan oue todavia puede =
obtener rendimientos despuds de que sus competidores se
deshicieron de sus utilidades por la fuerte competencia,
Una posicidn de bnjos costos defiende a 1lm empresa con =
tra los compradores poderosos, ya que los compradores =
‘6610 pueden ejercer poder para hacer.bajar 10s precios,=
al nivel del competidor que le sigue en eficiencie., El =
costo bejo proporciona defensms contra de los proveedo =
res poderosos dande mds flexibilidad para enfrentarse a
los aumentos de costos de los insumos, Los factores que
conducen & unn nosicidn de bajo costo por lo genoral =
tambidn ponen sustencinles barrerns de ingrero en térmi=
nos de economfas de escaln o ventajus de costo, Por lt
mo una posicidn de costo bajo por lo general coloca a la

empresa en una nosicidn favorable con relacidn a sus =
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competidores en €l sector industrial frente a loe posi =
bles sustitutos. En consecuencin, una posicidn de bajo =
costo protege a la empreaa contra lrs cinco fuerras come
petitives porque la negociamcidn e8lo puede continuar pa-
ra erosionar las utilidades hasta que las del competi =
dor que siga en eficiencia sean eliminadas, y debido a =
que los competidores menos eficientes serdn los prime =
rog en sufrir ante las presiones competitivas,

Alcenzar una posicidn general de bajo costos suele
requerir una elevads participacidn en el mercado u otree
ventajas, como el acceso favorable a las mnterias pri =
mas. Puede roquerir el diseflo de los productos para fach
litar su fabricacidn, mentener una amplia 1lf{nea de pro -
ductos relncionados para derramar los costos y servie e
todos los grupos de clientes importantes para tener vo=
lumen. A pu vez, la implantacidén de la estrategin de bae
jo costo puede requerir la inversidn de un fuerte ca =
pital inicial en equipo de primers categorfe, precios =
agi‘eaivoe y pérdidas iniciales para lograr la perticipae
cidn en el mercado. Unn elta participacidn en el merca =
do puede a su vez permitir economfas que hagan bajar 1l
costos auin mds. Una vez lograda, la posicidn de bajo cae
to proporciona elevadas utilidades que puedan reinver =
tirse en nuevo equipo e instalaciones modernns para man-
tener su liderazgo en costos, Tal reinversién bien pue-
de per prerrequisito pars poder sostener una posicidn =
de bajo costo,

Una estrategie de costos bajos puede en ocasiones =

revolucionar un sector industrial en la cual las bases =
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histéricas de la competencisa han sido otrms, y los com =
petidores estdn mal preparados ya sea conceptual 0 eco =
némicamente para dar los pnsos necesarios para le mini =

mizacién de loa costos,
Be= DIFERENCTIACION,.

La segunda estrategla genérica consiste en la dife-
rencincidn del producto o servicio que ofrece la empr; -
sa, creands elpo que sea percibido en el mercado como =
dnicos Loe métodos para la diferencincién pueden tomar =
muchas formnas dipeRo o imngen de marea, en tecnologin =
cadena de digtribuidores y excelente disponibilidad de =
partes de repuesto, sino también por sus nroductos dura-
deros de calidad entremadamente elevadm, todop log cun =
les son vitnles para el equipo peeado en donde ¢l tiem =
po ocioso es muy costosos Debe subriyarse que la estra =
tegin de diferencincién no permite que la empresa igno =
re lop costos, sino mds bien estos no son el objetive =

* estratégico primordisl.

La diferencircidn, si se logra es una estrotegin =
vinble para devengar rendimientos mayores al promedio en
un sector industrial, ya crea unn posicidén defendible =
para enfrentarse a las c¢inco fucrzas competitivam, aun -
que en una forma distinta a la del liderazpgo en costos.
Ia diferencincidn proporciona un nislrmiento contra 1la -
rivalidoed competitiva, debido a lr lealtad de los cliepe-
tes hacia la marca y a la menor sensibilidad al precio =

resultante. También aumenta utilidades, lo que evita la
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necesidnd de una posicidn de costo bajo. La resultante =
lealtnd del cliente y ln necesidad Ael competidor para =
salvar el carfcter ¥nico, proporciona barrerns de ingre=-
s0. Le diferencincidn produce m;{rggnas nds elevadop pam
tratar con el poder del proveedor, y cleramente mitiga =
el poder del comprador, yi flue los compradores carecen =
de alternativas comparables y por lo tanto son menos =
gensibles al precioc., Por ltimo, la empresa que se ha &
ferencindo pera alcanzar la lenltad del cliente estarfa
me jor posicionadn frente n lop posibles sustitutos que =
sus competidores,

Alcanzar la diferencincidn impide & veces obtener =
una levada participacidn en el mercado, A menudo renuies
re de una percepcidn de exclusividad que es incompari =
bple con una participncidn alta en el mercndo, Sin embarm
g0, es mils comin que para lograr la diferenciscidn se =
requieres un truequa con la posicién del costo, puesto =
gue 1lne activiadades requeridas para crearla son inhere
temente costosas, como en el caso de una extensa invea =
tigacidn, diseflo novedoso del producto, materinlea de =
alta calidnd o intenso apoyo del cliente, Si bien, los =
clienves reconocen en el pector la suporioridad de lan =
empresa, no todos estardn dispuestos a pagar los preciwm
necesariamente méa elevados. En otros negocios, la dife=
renciacidn puede ser incompatible con los costos bajon ¥

con loe precios comparables de los competidores.

O.= ENFOQUE O ALTA SEGMENTACYOLS.
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Ln dltims estrategin genérica consite en enfocarse~
sobre unr grupo de compradores en particular, en un seg =
mento de la lfnea del nroducto, 0 en un mercade geogréi_‘l_
co ignnl que la diferenciacidn, el enfogque puede tomAr =
varias formns, Aunque las estrategins de bajo costo y &
diferenciacidn estdn orientadas & lograr sus objotives =
ampliamente dentro del sector, toda la estraotegin del =
enfoque esta construidn para gervir muy bien a un obje -
tivo en particnlar, y cada polftica funcional estd for e
mulada teniendo esto en mente., Ln estrategia se basa en
la premisc de que LA emnresa puade as{ servir o oy es =
trecho objetivo estratdégico con mds efectividnd o eficn-
cin que los competidores nue compiten en formn mds gene-
ral. Como resultndo, la empresa logra ya ses la diferen
cincidn por satisfncer mejor las necesidades de un obfe~
tivo en particnlar, © costos inferiores al servir a ea =
te 62 ambog, Aun cunndo la estratesin del enfogque no =
logra el bajo costo n la diferenclacidn desde la perepe
tiva del meorcado en su totalidad, amleanna una o ambns &
"estas posiciones freante al objetivo de su mercado limi -
tado. La diferencin entre las tres estrategias gondricess
se muestran en la figura 4.2,

Ia empresa que logra una slta segmentacidn también
estd en condicionos de nlcanzar rendimientos mayores Rl
promedio para su gector indnstrial. Su enfoque signifi =
ca que, © bien tiena unn posicidn de corto bajo con gu -
objetive enstratégico, o la alta diferenciacidn, o ambas.
Como 1o hemos visto en el contexto del liderazgo en cop=

tos y de la diferencineidn, estas posiciones proporcic «
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nan defensas contra cada unm de las fuerzas competiti -
vase 1 enfoque tembidn puede utilizarse para seleccio =
nar objestivos menos vulnerables a los posibles sustitu -
tos, o cuando los competifores son los mis ddbiles.

La estrategia de entoque sicnpre implica ciertas -
limitaciones en cuanto n la participacidn total del mer
cado por alcanrar, 31 enfogue inplica necesariamente un
truaque entre lo rentable y el volumen de ventas, Igual
que 1o estrategin de diferencincidn, puede o no impli =

car un trueque con la posicidn pgeneral de costo,

D,~ OLROS REQUISITOS D& LAS XSTRATEGYAS GENERICAS,

Lus tres estrategias gonéricas difieren en otrag o
dimensionen distintas ademds de las diferencias funcio -
nales, Bl éxito en su implantacién regquiere diferentes -
racurses y habilidades. Las estrategins genéricap tam =~
bién implican diferentes arreglos organizncionnles, proe
cedimientos de control y sistemas de incentives, Como =
resultndo, la dedicacidn constante a nna de lns eatrates
gios como el objetivo primarie es generalmente necesario
para aleanvar el éxito. Algunas de las implicaciones co~

munes de las estrategins pgendricas on estas dreas sont
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Estrategia
Gendrica

Habilidades y Recursos

Necesarios

Requinitos Organi
gacionales Comu =

nes

"Liderazgo
Tota.lo

Diferencia
oién

Inversidn constante de
capital y accepo sl ca
pital

Habilidad en la inge =
nierfa del proceso
Supervisidn intensn de
la mano de obra
Productos diseilados =
para facilitar su fa-
bricacién

Sistemas de distribu-
cidn de bajo costo

Fuerte habilidad en -
comercinlizacidn
Ingenierfa del produg
to

Instinto creativo

Puerte capacidad
en la investigacidn

bdaica
Heputacidn empresarial
de lidcrazgo tecnoldgi

Ri{gido control de =
cogtos

Reportes de contral
frecuentea y Orza -
nizacidn y responm
bilidades estructu-
radas

Incentivos basados
en alcanzar objeti-
vos estrictamente =

cuantitativos

Puerte coordinaoidn
entre las funciones
de desarrollo del =
¥ comercializncidn
Mediciones e incen-

tivos pubjetive.) e
vaz de medidas cum

titativas
Fuerte motivacidn -

para allegarse tra=
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Eatratepia
Genérivn

Habilidades y Reoursosp

Necesnrios

Requisitos Organi
zacionales Comu =~

nes

Entoque.

co ¥y de calidad

Large tradicidn en el
sector industrial o -«
unt combinrcidn de ha
bilidndes (nicas deri
vaduo de otros nego =
cios

Fuerte cooperacidn de
loo cannles de distri

bucidn

Combinneidn de ins ca
pacidades anteriores-
dirigidas al objetivo
estratégico particu=-

lar

bajadores
Altamente capaces,
cient{ficos o gen~

te creantiva

Conbinapidn de las
peliticas anterig
res dirigidag al -
objotivo estratd =
glco particular."
(7)

{7) Ibid p.p.6l
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las estrategias genéricas tambidn pueden requerir =
diforentes ectilos de liderazgo y pueden traducirse en =
muy diferentes culturas y atmdsferas empresariales, Con
1o cunl atraerdn a diferentes clases de personas.

Be= POSICIONAMIENTQ A LA MITAD.

Las tres estrategims genéricas son métodos alterna-
tivoe, vinbles para enfrentar las fuerzas competitivag.
Lo inverso a lo anterior es que la empreen que falle en
el desarrollo da' una estrategia por 1o menop en una de -
las tres direcciones una empresa posicionada en la mi =
tad ee encuentre en situacidén estratdpica en extremo ma=
lo, Esta empresa carece de la participacidn en el mer =
cado, inversidn de capital, y resuelve jugar el juago =
de costo bajo, de 1a diferenciacidn industrial donde es
obvia la necesidad de una posicidn de ese coste, o bien
decl enfoque para lograr difersncincidn o una posicién de
costo bano en una esfera més limitada,

La empreesa poeicionnda & la mitnd tiene garantiza -
dos beneticios bajos, O bien pierde los clientes de grm
volumen que exigen precios bajos 0 debe despedirse de -
sus utilidades para alejar a su empresa de la compoton=
¢ia de bajo costo. Pero también pilerde negocios de mar =
gen elevado o han logrado una diferencincidn general. In
empresa posicionnda & la mited tambidn es probable que =
pufra de una cultura empresarial borrosa y de un conjune
to conflictivo en su estructura organizacional y de sie-

temns de motivacidn.
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Ia empress posicioneda en la mitad debe tomar unp =
decividn estratégica fundamental, O debe dar los pnsop =
neeesarios part lograr el liderazgo en costos o por lo =
menos paridnd de costos, 1o que por lo general implicva =
inversiones egresivas para modernivarase y quizf la nece-
pidad de compnrar participncidn en ¢l mercado, o se de =
be orientar hacia un objetive particular o loprar algo =
dnico, Estay dos §ltimas opciones bien pueden implicar =
un encogimiento en lr participreidn dentro del mercndo e
incluso en ventus absolutas, La eleccidn entre estas =
opciones esta basmda necesariamente en las capacidndes ¥
limitaciones de la empresa. El éxito en la ejecucidn de
cada estrntegin gendrica implica diferentes recursos, =
tuerzas, estructuras organirecionales ¥y estilos adminie=
trativos. Rarn vez una empreen estd apta para les treo.

Una vez posicionada a la mitad, por lo gencral lle=
va tiempo y esfuernos sostenides sacar a la empresa de =
estd posicidn no envidiable. Adn as{, parece haber lan =
tendencia o que las cmpresas en dificultades se lancen =
de une o otro lamdo entre las esirategins genéricas. Do -
des las incogruencins potencinles comprendidas en seguir
enleg tres estrategims, tal método estd casi siempre ca
denndo nl fracuso,

Edtos conceptos suglieren varies relociones poeibles
entre 1n particinneidn en el mercado y en la rentabild -
dad. En algunos sectores industrinles, el problema de =
quedar atrapado a 1a mitad puede significar que las mn:
prosas mds pequefing y 1ns mds granden sean las mds luem

tivas, y quo las empresns de tammfic mediano sean las me-
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nos lucrativas,
P.= RIESGOS DE LAS ESTRATEGIAS CGENERICAS,.

Pundamentalmente, los riesgos al buscar estrateglsm

genéricas son dops
1,- Pallar en lograr o manteney la estrategiaj

2.= Que el valor de la ventaja estratégzica por alcanzar=

se erosione con la evolucidn del sector industrial,

Gon mayor exactitud, las tres estrategiaps se funda-
mentan en la ¢leccidn de distintes clases de defiisas
contra las fuerzas competitivas, y no es de sgorprender =
que comprendan distintos tipos de riesgos, que ee impor-
tante hacerloe expl{citos para la mejor eleccidn de 1la -

empresa entre las tres nlternativaa,
Go.= RIESGO DEL LIDERAZGO EN COSTO0S.

El liderato en costos impone cargas severas sobre =
1la empresa para mantener su posicidn, 10 nue quivre de=
cir reinvertir en equipo moderno, desechar implacable==
gente los amctives absoletos, eviter la proliferacidn de
la 1linea de productos y estar alerta ante las moiorss =
tecnologins, Las disminusiones en 00sto con el volwaen =
acumulado de ninguna menera son automdticas, ni tampoco
se logra la cosecha de todas las economfas de escala sin



66

mucha atencién. Algunos riesgos sont

l.- "Cambio tecrologico que nulifique las experiencins o

el aprendizaje pasado.

2,= Bl aprendizaje relativamente fdcil y rdpido de los =
recién llesados al sector industrial o de algunos segui=
dores, que tienen capacidad para invertir en instalaclo-

nes adecundas al estado del arte.

3+= Incnpacidad pars ver el cambio requerido en el pro =
ducto o en la comorcializacidn por tener la atencidén fi-

ja en el costo.

4.~ Ln inflacidn en los coptos que estrecha la copaci =
dad de la emprosa para mantener un diferencinl en pre =
cios que sea suficiente para compencar 1la imagen de mare
ca de loo competidores u otros métodos para la diferen =
cincidn". (V)

He= RIESGOS DE LA DIFERENCTACION.

La diferenciacidn también tiene una serie de ries =
£0s8 ¥ son los sigulentest

{7) 1bid p.p. 65
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1,-"El diferencial de costo entre lop competidores de =
costo bajo y la empraea direrenciada resulta demnsiado -
grande para que la diferenciacidn retenga la lenltad a =
la mAarca, En esta forma los compradores sacrifican algu-
nas de las caracterfaticas, servicios o imagén presta =
das por la empresa diferenciada para obtener grandes =

ahorros en costo,

2,~ Decae 1la neceasidad del oomprador por el factor dife=
renciante. Esto puede ocurrir cuando los compradores me

vuelven eofisticados.
3.~ La imitacidn limita la diferenciacidn percibida, um
ocurrencia comin a medida que el sector industrial wa =
dura",.(7)
I.~ RIESGOS DEL ENFOQUE O ALTA SEGMENLTACION,

El enfoque comprende otro grupo de riesgosi
1,="El diferencial de costo entre los competidores y la
empresa enfocada, se amplia para eliminar las ventajas =

en costo de servir a un objetivo limitado o para compern~
ear la dyferenciaciﬂn lograda por el enfoque.

{7) Ibid p.p.67
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2,= Las diferencirs en los productos 0 servicios desea =
dos entre cl objetivo estratégico ¥ el mercado en gene =

ral se estrechn,

3.~ Los competidores encuentran submercados dentro del -
objetivo esiretégico y ponen fuera de foco ol enfoca =
dor".(7)

IV.= COMPARACION DE CONCEPTOS,
Lns verdaderas diferencias entre los sistemns em =
prusarinles japoneses y occidentales se analizaran mejaor

clanificdndolos en cuntro rubros y sont

l.- Bl concepto de corporacidn es fundamentolmente di =

ferente en Japén,.

2,~ Para el emprcserio japonés, organizacidn renlmente -

gignifica gente,

3.=En japdn, el gobiermo actda como entranador, no comod

capitdn,

4.~ In idea central de una estrategia de negoclos japore

180 es cambiar el campo de batalla,

{7) Ivid p.p. 69
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Ae= EX CONCEPTO DE CORPORACTON,

Antes de 1la IT guerra mundial, japdn copirba sus =
sistemas corporativos de los occidentales, Exist{an ca =
pitalistas y trabajadores, poseedores y desposef{dos, Las

_grandes capitaligtas habfan surgido n fines del siglo =
XIX como resultado de la determinnrcidn del gobierno meft
de alcanzar a lae naciones occidenteles mds poderosas, -
Lo mayorfa de ellos, incluyendo & los cinco famosos (Mi-
tsubishi, Mitsui, Sumitomo, Purakama y Yasuda), se les -
arreglaron para adquirir en una u otra forma, a muy ba =
jos precios, fdbricas de textiles, minmra de cobro, ocom =
pafiias navieras, siderirgicas y demds empresas simila =
res, las compailias japonesas se manejnban en form. :pare-
cida a las compafiins oocidentales despudés de la Revoln =
cibén Induatrial; on otras prlabras, el rico se¢ hacfa mée
rico, mientras el pobre sepufm siendo pobre, Los traba =
jadores, explotados y carentes de sepuridad en sus tra =
bajos, se lanzaban a organizar los ritunles que son muy
conooidor, Los comunistas eran muy activos, y en %fodonm =
gitios las compafijas se encontraben bajo amenarns de ==
huelgas y demandas de mojoramiento de condicones labora-
less

La mayorfa de los observadores occidentales que vam
a japén considersn que el Actual sistema industrial con
eus rasgos caracter{sticos, como ol empleo de por vida =
¥ loe sindicatos blancos es t{picamente japonés, En raa-
11dad, =élo es el resultrdo forzoso de las necesidndes =

surgides a rafz de la confusién existente durante log -
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d{es posteriores al finnl de Lln guerra, Cnsf todo el mun
do estabn sin trabajo. Todan las fdbricos estaban prde -
ticamente convertidns en cenizas, El dinero casi no te =
nia valor y le inflacidn anual superaba el cien vorcien~
to., Loa cenitalistnn los cinco pgrandes, ns{ como muchas
comnniiiae pequefing fueron disueltos por maibateu keiti -
por gue ¢l general Mac Athur estaba convencido de que =
aloin tipo de complejo militar induatrial era el causan-
to de que japén se hubiern lanzndo a la guerra,
Prdcticamente no exist{a nada con lo que se pudie =
se iniciar unn corporncidn. Por fortunm, la tecnologfa =
que se habfa dedicrdo a crear tanques, aviones y barcos
eataba intrncta en el cerebro de los ingenievos confcitee
dos, alpgunos de los cunles se¢ unicron a un puilndo de ge-
rentes de las compafiias zaibastsouw anteriores o la gue =

rra para dar inicio a pequedas fébricas que producfan =

ollas para cocer arroz, ropa y otros artfculos de pri
mera necesidad, Estas cmpresas acogfan o los trabajado =
res cépacitados, pero carecimn de dinero para pager sus
salarios, y por ello, la mryor narte les pagnba con ali-
mentos, a&lzo que en esos dfas era mds {mportante gue el
mismo dinero.

Bn cierte forma, esas compailins embrionaries fg =
parecf{an comunidades que corporaciones. Las personng =
compartfan sus vidas, gus apuros y su trabajo, St al =
guion trataba y algunon asf 1o hicieron de organizar um
compaiiia y manejnarla a la antigue, pars explotar a los :
obreros hambiientos, las huelgns irrunpfan, No es de s

prender que en esos df{as los japoneses escegion vivir -
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anque no por mucho tiempo bajo su gobierno socialinta.

Muy pronto, alguncs de esas comunns empezaron & al
canzar cierto éxito, produciendo mercancfas para los ==
consunidores ¥y herramientas para las fuerzas de ocupa =
cién, '

Pero su futuro se vefa muy incierto hasta que es =
tallé la guerra de corea, y entonces de la noche a la =
mafiann, ee vieron presionadas & producir mds alld de su
capacidad,

Obtuvieron jugosas ganancimas que de inmedinto reime
virtieron en cap-acidad productiva y pago de galarics a =
los miembros de 1a comunidad, que de all{ en adelmnte on
virtieron en trabajndores asalarindos,

A partir de ese momento, con entusiacmo los japone=
ses depositaron sue ahorros en los bancos, los cuales a
su vez prestaban con liberalidad a las corporaciones =
que deseaban invertir parm seguir creciendos Aun duran =
te el exceso de crecimiento, la mayor parte de estas ca
poraciones retuvieron & los hobitantes originales de la
comuna como prdceres fundadores y en efecto aese tipo de
mentnlidad pueblerina que prevaleeid durante los prime =
rog dfns se ha podido conservar casi intncta hasta hoy,

Antes de que pudiesen orgenizarse los partidos -
polfticos, los residentes de estas comunidadvs ya hab{m
organizado modestos sindicAtos, con objeto de apegurar -
una mejor comunicacidn con la direceidn y justa partici=
pacidn en las utilidades, Haste hoy, ser lfder del sin =
dicato de una compafiia se considera un fantdstico tram =
polfn para un trabajador joven y ambicioso en su ascen =
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80 por la escalera corporativa.

Todaa estns circustancias hon side indisnonsables =
para el &xito del sector corporntivoe japonés, y los ob -
servadores del jrpén a monude les destmcan como les ra -~
zones del dxito d-1 pafs., Hay nuienes han tratado de co-
pinr algunns de las cnracterfisticas del sistema, Pero e
concepto japonds de corporacidn, besndo en el de comuna
o pueblo, es fundanmentalmente diferente del modo occl =
dental, gque considera a los srccionistas como les proplee
tarios de lu eorporncidn y la fuerra de frabajo como mae
no de obra A sneldo.

A Yoo ojos de un japonés, una corporacidn no es =
otra cosn fue una asambler de personas, cadn una de las
cunles es conceida como gha~in o miembro, no como em =
pleado de le corporacidn. Los accionistas forman un grue
po de prestamistas ricos s interesados, AL igual que lom
bancos, sdlo son otrn fuente de capitrl, dispuertos & =
intervenir en 1ln vinbilidrd y conocimientos colectivos =
de la corporacidn,

¥uchos de los directivos ejocutivos japoneses n =
quienes ge pregunte cudl consideran su mayor responsabi-
lidad, dirdn que trabajen por el bienestar de su gente.
Pera ellos, lop mecionistas no ocupan un lugrr nfe inpx
tante que el de los banguerce en su ista de prioridadesn
Realmente nuchos de los directivos ejecutivos japoneses
son emplendos, al igunl que lom obreros de 1lrs tdbricas,
ya fque empezarcon a ascender la escalern corporativa cqu'
do tenfan veinte aifos y fueron miembros del nindicato de

la comnefiin antes de convertirse en kncho (jefes de se -
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ccidn) aproximadamente n los treinta afoas

Sd1o bajo una perspectiva histérica pueden comprens
derge la alta institucionalidad en la tendencia de las -
acciones y el subdesarrollo relativo del mercado de va =
lores japoneses, El punto importante radica en que el =

conocido sistema japones, con su empleo de por vida,

sus pronociones por antiguedad y sus sindicatos mds bien
conplacientes, es conrecuencin del crecimiento comunita-
rio de la postguerra, y no de alguna estretegia progra -
mada con anticipacidn. No es el resultado de una heren -
cia cultural sino de un acuerdo institucional que ya ha
perdurado por mfs treinta y cinco afos.

En la actualidad, loz primeroc de estos eldeanos =
ya estdn llegando a la edad de pu jubilncién, El tim =
po que subeistan los valores socinles de las grandes em_
presas japonesas dependeré del arte con que se mrneje =
cada une de elles, La creatividad de los japoneses per =
nite que la mayor parte de las corporaciones conserven
sus actitudes y costumbres durante mucho tiempo.

Be= ORGANTZACION SIGNIFICA GENTE,

La mayor parte de las corporaciones japonesas care-
cen hasta de una razonable aproximacidn de lo que debe =
Eer un orgnnigrami. kn casi todms las grandes corpora =
cionos, los directivos ejecutivos, que gozan de una eng
me influencia sobre las operaciones, ni piquiera apare -
cen en los organigramas lineales; sdlo se len ancta co =

mo encargado de muchop delegados tienen responsabilida -
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des linenles, pero éztan no aparecen en loa organigra-
mase, Desde el punto de vieta corporntivo occidental, ees
te tino de arreglos e¢s confuso ¢ inoperante. No obstan =
te, casi todas las corporaciones japonesfis pueden roa =
ccionar a un cnmbio en el medio ambiente con mayor rd =
nidez que sus contranaries occidentales,

E1 concepto de organizacidn en occidente, cstd co =
plado del ejireito. Fo unn orpanirzncién sin redundan =
cing, disenda para eliminar cunlguier confusidn en las
1fneas de mando y nara resmonder infrliblemente en mo =
mentos de emergencia. Separa f nuienes pienson de quie =
nes nctudn y n los recolectores de informacidn de los =
estratopas. A pesnr de lo extrafo que parezcn los jnpo =
neses copian este concento de las corporaciones occidon-
tales, Sin embargo y en forma propie, sélo copisn la =
forma; la sustancia siguid siendo jrponesa comunal,

Se puede decir que cada miembro de la nlden es i =
guale En 1o que concierne a la divisidn del trabajo, de
matuo acusrde un traovajador pusde manejar la contabild =
dad mientras otro hnce el trabajo de ingenicer{m, Pero =
los gerentes sge cambian unos por otros con frecuencip =
por lo que en teor{n tienen la mismns oportunidades de =
llognf e ln presidencia, Eeta teorfa raya en lo fantn =
gfn en lo que se refiere a las frandes corpormnciones =
estrblecidas en el presente, pero sf tlustra 1o gue es
el espiritu fundamental de la organirncidn,

Ege minsmo espiritu provocn que un emplondo al quel;
se ha dado ciertn resnonsabilidad no se limite sflon -

ena regponnnbilidad, oino que interprete’ su tnren como =
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nlgo m4s amplio., Al sentirse vinculndo con 1lam compaiia =
para toda la vida ¥y saber que sus fortunas crecerfn 0 =
desnparecerdn tiene hasta clerto punto una perspect.va =
de alta direccidn, Todos snben que sus colegas serdn de
por vida y que todos deben llevarse bien, Y esto trae =
como resultado que no existan luchasg destructivas por -
ol poder,

La organizaicédn occidental de tipo militnr, ndemds
define los puestos a priori mediante una descripeién =
funcional y trata de que el trabnjador se amolde al pues
to, El trubajudd} que mejor se ndanta & la descripeidn =
del puepto tal vez no satisfagn todos los requisitos del
mismos S4 resulta un estupendo ejecutante y el puesto =
le queda chico, abandonard la compeflin o serd promovi =
do & un nuerto mfs mlto, De esta forma, una corporacién
occidantal nunca llepga estar intesrpdn por gerentes que
exceden las calificaciones renueridas; asf{ que caeri siem
pre esfa integrada nor gerentes de calidnd inferiora =
los que les falta experiencin o prfctica o habiéndola «
adquirido, su desempefio nunca llega a puperar lo podr{a
calificarse como mediocre.(Principio de Peier)

Esta es la razdn por la que tantas compafiias ocod =
dentales no logran reaccionar f los cambios ambientales

con tanto éxito como 1las corporaciones japoncsas,
Ce= EL GOBTERNO COMO ENTREWADOR NO COMO CAPITAN.

la educacidn jnponesn es inculcada desde los Beis =

hasta loe doce aflos sobre el tema cémo puede sobrevivir
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japén. Ya que el pafs no cuenta con recvrsos propios y

ain embargo, tiene que alimentar a mAs de cien millones-

de personas que viven en un pedazo de tierra montaffoso =

del

cunl solo wn diez porciento es cultivable y es mda -

pequeo que el estndo de californin. Ia tinica solucidn =

para ecte problema consiste cn importanr materias nri =

mas

agregarles valor y exportarlas, con lo cunl se obtie

ne la ganacia necesaria para poder comprar la comida en

el exterior,

spota tesis doctrinal es la esencia vital de la na =

turaleza obeesiva por el trabajo de los japoneses, La =

gente tienen miedo de no treabajar, porque si dejara de =

hacerlo ol pafs mismo dejarin de funcionar. En cierto =

sentido es algo parecido a la mentnlidad de un robort, a

wa

sugusiidn implantade de por vida en la mente de los

japoneses. Algunns personas sostienen que puesto que ja-

pén

nhora es rico, deberfn empezer a comportarse como wn

gran pafs, Pero este condicionamiento psicoldgico que re

lee ha dedo a los japoneses desde hnce mde de un siglo =

.no puede modificarse de la noche & la mafiana, Los japo =

necee siguen oreyendo que si se deteriora la dtioca la =

bvoral, el pafs vendrd abajo,

nés
les

con

La educmeidn occidental, por el contrario, se hasa
en el individuali=smo, En occidente a las prrsonns e
engefia a declarar sus puntos de vista y a defender -

intransigencia sugs derechos individuales. A muy po =

peragonns les preocupa el efecto de estos valores s ’

la armonfa y la cooperacidn sociales en wna socie =

industrirl urbana congestionnda,
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En muchnag empresas occidentnles puede resultar =
1égico que el empleado de mlguna corparacién, a veces =
muestre una total indiferencia por el bienestar de la =
organizaicdn, De todos modos para cualnuier corporacidn
occidentrl que estd tentada a copiar el enfoque gencren-
cial japonéds, vale la pena que considere la difereancia =
fundamental en la educacidn.

Desde 1a T pguerra mundial, costituye un coneenso -
nacional implfcito el que el dnico medio de subsistencia
del japén sea el comercio basado en el valor agregado,
Por ello, el gof)ierno japonds ha tenido la clarividencia
de servir como entrenador y porrista del objetivo na -

‘¢ional a largo plazo,
D,- CAMBIO DEL CAMPFO DE BATALLA.

Un aspecto clave do la estrategis corporativa japoe
resa, también provoca por 1la conciencia de la limitacid
de recursos, es la tendencia a buscar nuevos campos de =
batalla en los cunles competir contra los gigantes de =
occidente.

Es escoger aquellos campos de batalla en los que
tuviesen que luchnr de frente contra las grandes empre =
sas de occidente ha sido la clave de pu &xito. Recogie -
ron mercados, funciones y gamas de productos con los que
en un principio, evitan cualquier competencia diraecta,
BEs por ello que los estilos japonesea de produccidn, lam
enfoques de diseilo y de ingenierfa, y las filowof{as pae

ra la administracidén de personal eon tan diferentes ac =



78

tualmente, que las compafiins de occidente encuentran =
terriblemente diffcil contractar o alcanzar a sus compe-
tidores japoneses,

Hecer las cosas como lo hacen los japoneses, sun st
ello fuese posible, no serim la respuesta, Perc los en =
foques estratdgicos japoneses, bien comprendidos pueden
ser una valiosa fuente de introspeccidn para cualquier =

buen estratega corporativo,
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CAPITULO V.

IMPLANTACION D3 LA PLIANEACION ESTRATEGICA,

SINOPSIS.

Ninguna compafiia ha obtenido alguna vez utilidades~
sl planificar; las utilidades provienen de 1s imnlanta -
etén de planes. Ia meta de ln planemcidn estratdgion, c@
ne se dijo antes, es formulsr entrategias suneriores y -
para implantarlas efectivamente.

En ests canftulo se traturd el problemn que tmply -
ca la conversidn de plenes estratdgicos en realidades =
dtiles a la empresa. Estas realidades son sucectibl:s a
ser medidns y esto pronorcions una brAse para controlar -

las desvicciones de lo planeado,.
T o= IMPLANTACION,

Ia converridn de planes astratdmicos en decisionan-
actuales se lleva a cabo en dos pasos y son los siguien-

tost

1,- Consiste en la preparacién de planes funcionales a =~

mediane plaze, ¥

2,=Dasarrollo de presupuestos y plenes tdcticos con basme
en los planes funcionales,
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La coordinncidn de loe planes funcionoles en el p
ceso de la planeacidn ectratégica tienc varios propdsi -
tos. La progromacidn n medicno plezo indicard le menere-
en le gue deben diestribuvirge los recursos para imnlantar
las estratepins. Si los directivos pueden demostirar que
nmediante el uso ectectivo do los recursos pucden lograr =
se las ecirategiss, podrdn certificay que estns (liimes
son dignng de crédito.Si no se dispone ni ce pueden ad =
quirir ciertos recursos, es necernrio volver a exaninape
las estrategins y modificarlas para adaptarlas & lo dise
ponibilided de recursos, En caso de que halla un exceso
de algdn recurso, tanbidn es conveniente volver a eva =
luar las ertratezins, ya que cambisrles puede parmitiy =
un me jor uso de recurscs. Cuando los planes funcionrlese
se unen a ln sptisfaccidn de los dirvctivom, proporciom
rfn ademfs una base sdlidn parn desarrollar planes tdc =
ticos & corto plano para asegurar la implantecién de e
mizmos e

ELl segundo paso, la preparacidn de lom planes tfc =
ticos para guiar las decisioner y acciones actunles pam
implontar los plenes estratégicos. Los presupuestos son-
la técenica primordial usada en este proceso. Una compa =
nia deber{e ndoptar la dimensidn de tiempo que parece =
ser nds adecunda para 1la integracidn de planocs funciona=
les, necesaris para ascgurar la credibilidad de las cp =
trategias que deben implantar, Sin embergo, esta seguri-
dand deberfe. lograrse sin incurrir en costos excerivos ' -
parn lo integracidn de demnsindas drens funcionulen du =

rante un lapso demasiado extenso. Exirten numerosos pla=
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nee funcionales que tedricamente deberfan integrarse due
rante un periodo de planeacidn, Una planencidn completn
requirird la preparccidn de planes funcionales a mediam
plazo para cada funcidn, tanto de 1f{nea como el personsl
¥ para cada producto o setrvicio, Debido a las enormes =
comple jidades de tal integracidn, ninguna empresa inten-
ta cubrir todas las &reas funcionnles. BEn una prdctice =
real debe incluirse cdlo lo necesario e importante para
lograr la implantacidn de un nimero limitcdo de estrate-
gins, Es imposible tratar de unir todae las actividades
de una compa’iia durante un lapso de tiempo, y ademds es
innecesario y demasiado costos0,.

Lo anterior no sipgnifica que los directivos y el =
personal quienes tienen funciones no directamente ¢ior =
dinadas para lograr las estratesins especificas, no neqe
sitan elaborar planes & mediano plaro, sino que todos de
berfan hacerlo. Sin embargo, el grado en el cual ge unem
estos con los plenes principales variard,

Exioten otros métodos que nos pueden auxiliar en =
la implantacidn de planes estratdgicos, a continuacién -
se enlistardn algunoe de ellost

= Diagrama de gantt;
= Ruta. crftica; y
~ Diagramas de tluja.

II.- CONTROL.
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En el punto dcs se analizd la conversidn de las =
ectrategias en devisiones actunles mediante el desnrro =
1lo de presunuertos y otros planes tdeticos, Un paso fi=
nal en la implentncidn se relaciona con el control so =
bre 2l comportamiento individunl para asepgurar el logro-
de los plancs tdcticos y de les metas, en las curles epe
tdn basados, Los presupmestos, plenes tdeticos, rezlag,-
reglomentrciones, no implican planes en zf, sino que &o-
tos £6lo =on implantados cuando las actividades de los -
individuos estdn encaveadae hacia el lopro de lns metas
de la empresa, guiadas en perte por estas téonicas. Un =
propbsito itil serd eubrayar la naturalezn y el disefloe
de los sistenas de control, y los aspectos hunanos que =
los direuctivos tienen que tomnr ea cuenta al tratar con
individuos en el proceso de control,

La paliora conbtrol se utilizu en el sentido de cone
trol directive que bupca asegurar que el desemnoiio esté-
conforme con los planes, Tal control involuecra un proce-
so de evaluacidn del desempefio y el tomar la accidn co -
rrecta cumndo el decempeiio difiere de lowm pluneé. Este =
proceso involuurs tres pases bésicoss

'

- "yatablecer normass
= Medir el desempefio contira las normmg; y

- kveluer el desempefio y tomar mccidn correctiva®(5)

(5% 1nid pep. 87
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Ae= ESTABLYCER NORMAS,.

Bl procesc de control se¢ inicia con planes. En el -
proceso de planeacién existe una continua reduccién de =
detalles, de estrategims amplias a planes tdoticos, es =
pec{ficos, Estos dltimos establecsn metas, fines y nor =
mAs para guinr el cumplimiento de los planes entratégi -
1T

Ia decisifn directiva as muy importante en erte mo-
mento al seleccionar y definir las normas especificas -
para guiar la accifn, La clave para determinar las nor -
mas a4 fijarse es la respuesta a la preguntal gqué es lo
que gquicre medir la direccidn ? no se pueden establecer
para todo, asquue hay que seleccionar aquellas act vi =
dades claves, las ouales la direccién desea cbrervar cay
tinuamente,

Al seleccionar las normas, los direetivos deberfan
mantener preosente la ley de Parets, la onanl dice "qus =
en un grunc de elementos los mds importantes represen =
tan una proporeidn pequefia del todo, Aeimiemo, nnn em =
presa puede encontrar que un cinco por ciento de cus eme
pleadoa representan un nevgntn por clento de lag ausen =
c¢ias totales, o que el ochénta por ciento de sus ingre =
50¢ pe deriva de cinco por ciente de la clientela, En =
tre mds concreta y especi{fice vea lu norma, mds ffcil =
geré medir el desompedo contra la misma, Ksto no quie =
re decir que todas las normas deben sor espec{ficasi en
realidad no todas las actividades qus la direcoidn dese
observar pueden axpresarse en t4rminos coneretos, Por =
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ejemplo, un nlan para mejorar la caprcitacidn directive=

no pucde expresarse fAcilmente en ndmeres™.(5)
B,- MEDIR EL DEsENPEIO CONPRA LAS NOWMAS.

Uxicten varios @ssectos diferentes en cuanto a la =

medida del desempeilo y son los siguientest

1, 3Gué grado de variecidn serd la razdn para tomar a =

cciones correctivas?

2.~ Los directivos deben estar alertss para determinay -
se las normas deben cambiarse. Debido a los combios que-
se llevan a cnbo en el medio ambiente, puede ser necesa-

rio corregir las normes entes de considerar el derempefd

3,- Ila direccidén debe desarrollar el tipo de sistema de
intormacidn adecundo para apreciar, comparar y corregir
el desempeiios Kste aspecto de control es un temn muy ame
plio, ya que no sélo estd rclacionado con el control,
no tanbién con todoes los demds aspectos de la direccién
En cuanto ce refiere al control, el sistema de informa -
cién a directivos debe identificar aquellos puntos den =
tro de una &rea d¢ recponsabilidad de un directivo, cu =
wya vigilancia permitird al miemo ejercer el control a =
propiado sobre el desecnpefio de los empleados, para 1o =
grar lns metas bajo su responsabilidad. Esto represen “

te un problems de diseflo muy compejo, ya que éste debe =

(5) 1bid p.p. 67
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responder a lzg neceridades, conocimientos, métodos pre=
feridos para obtener y utilizar la informacién 1la norme
bajo revisidn del directivo, Entre menos conerata tva la
norma, contra la cual se mide el dercmpefio, mAs dif{cil
rerd el nroblemn de diseflo del ristema de informacidn.

4.~ Debe mencionarse el poder de lrs computadoras al fa-
cilitar el control. La computadora, cuando es disefiada,=
instaledn y operada en forma adecunda es un método extm
madamente eficiente para obtener informacién en forma =
rdpida y exacta.

S5e= Obtener informee que comparan resultados actuales om
resultados desendos pueden ser fdtiles para ciertos tipae
de informacién pero bastante inadecuados para otros, ¢um
do los Girectivos evallan el desempailo genersl de otros

directivos, una base necesnria coneiste en una compara =
¢ién de reeultados financieros de su frea de operncidn =
respectiva con los objetivos predeterminndos. Sin embar
go, para varias otres actividades se necesita una ndver=
tencia anticipadm, o personas que pronosticean los resule
tudos, Esto se llama control orientado hacie el futuro.

Los directivos no quieren averiguar que las ventas del =
mes pasado fueron diez por ciento menos quo 10 ecperadop
sino que quieren saber ahora que las ventas del mes pro-
ximo oueden resultar en diez por ciento por debajo del =
nivel normnl, & menos que se tomen acciones para contrae

rreotar esta tendencia, Un control realuwente efectivo 1

quiere de prondeticos exactos,
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C,~ BVALUAR EL DESEMPETO ¥ TOMAR ACCTON CORRECIIVA.

las medidas del desempedo pasado y loe prondaticos
de hecho ealertan a los directivos en cuanto a lo que es
td pasende 0 1o que podrd suceder, oero no determinan -
que acciones deverian emprenderse. Lxisten dos fases pa-
ra esta uctividad:

]
l.~ Se relrciona con la evaluncidn de las eefinles de =

advertenciap y

2.~ La decisidn directivan ncerca de conlquier remedio -

para correpir las divergenciss de lus normas,

Lo evaluacidn adecunda de lag sefinles es muy impore
tante, Almunos mitodor para pronoctiver eventos futuros
pucden no eer muy dignos de crédito y ce necesita un ext
terio considnrable para prevenir acclones precipitadas,
Poer ejemplo, un aumento repentino en las ventas de un =
preducto puede indicnr wnfa moda, ¥ no un aumento por mu
.cha tiempo de la demande del consumider. El tomar accid
con respeeto n erte incremento repentino podrin resultar
en usn capacidad excesiva, aumento en los costos por wi
dad y uné baja en las utilidedes,

Una vez que un directivo haya decidido que se nece-
sitan tomny acciones correctivas, el asunto se inelutrd
en el proceso directivo total, Se podrdn necesitar revis
sidn de planes, nuevas normes, nuevo liderazgo, unc me =
jor motivacidn de empleadon. A pesar de que el control =

puede identificerse como una funcidn clauve del director
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no puede desempedarse sin tomar nucionec sitwltdneas ene

tre otras funciones.
1X.= DIMENSTION HUMANA EN LA INPLAMZACTON.

Los directorss que deseen lofrar un uantroi efecti=
ve de operaciones para implantar plenes, dehen compren -
der las caracter{sticas de diseflo de los smistemrs de cq
trol al igunl que 1R dimensidn humana invoelucrada en oo~
to. Lot sistemag de control directivos por ef mirmos ne
controlen nada t;lno que la gente debs tomar 1a decisiém
Gran parte de la literatura relacionrda con las reaccio-
nes humanne hacia el control yacen en la resistencia de
los individuop. Sin embargo, algunoe eruditos en 1R ra =
ma digen, que ln gente ertd mde interesnda en la bisque=
da para estnblecer el orden gobre cuyn base pueda g¢difi-
ear gistemes satisfactorios de comportamiento en su re =
lrcidn impersonal. Si asf sucede, ypor qué muchos sseri=
tores en la materia heablaon de la resistencia hacie el =
control?, La respuecta es que Al ecambiar de un grupo de
relaciones interpersonnles a otro crea »nroblemng de com=
portamiento, Uno de los antiguos escritores ncerca del =
comportamiento humano en las organiraciones lo dercribe
de la giguiente forma. "Cualquier movimiento por parte =
de la compafiin puede nlterar el equilibrio social exis=
tente al cual se¢ ha habituado el cmpleado y medirnte el
cual estd definido eu statue, Esta interrupeidn, inmedin
tamente, serd expresada en sentimientos de reeistencia a

las alteraciones reales ¢ imaginaries en 8l equilibrio =
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social*,(6) Hsto ser reconocido como la misma fuerza -
implicita que da origen & los nrejuicios en contra de 1o
planencién. Sin embargo, ademds existen muchas otros feg
tores gue influyen en las reacciones humanes hacia los =
controles,

La gente reaccionn hacia loe controles en formas &
ferentes, alguncs le dan la bienvenida y otros no, X! =
grodo de resistencia o aceptacidn variard de acuerdo cm
muchos factores como el nivel de control en la jernrquﬁi
organizacional, el grado de participacidn al establecer~
los normas y al evaluarlas, la naturaleza de los sipte =
man de cémunicacién, la comprensidn del sistema de con =
trol c¢éino se evalda el desempeflo; cémo percibe la gente
a) gistema de control, el sistema de reprimenda y recom~
pensa, el elemente de control ¥y la calidad y entilo di -
rectivos,

Los controles pueden generar mds resistencia qua =
acoptacidn, pero no siempre sucede asf. La gente puede =
ser motivada no s6lo parn nceptar controles sino tambif
para lograr metec por encima del promedio ¢on entusinem

Varios estudios confirman el punto de victa de que=
existe una relecidn positiva entre la participncidn en =
el proceco presupuestal y le motivecién para lograr las-
retes entablecidas,.

"Lawler y Rhode surgieron que la participecidn en -
el entablecimiento de normas parece reducir la resisten-

cia debido n varias razones importantes y sont

l.- La gente tiene la oportwnidad de moldear el gistema=
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de control para satisfacer menos sus intereses. Sin la =
participacidn no tienen la oportunidad de trasmitir suee
opiniones y necesidades en el disefio de sjstemas y estow

puede per amepazador para la gente,

2,= La resistencia hacim los pistemas de control puedens
besnrse en informacidn incorrecta acerca de cémo se disg
nan los sistemas, le exactitud de las medidas de deoem =
pofio y los métodoe de evnluncidn del mismo. La partici =
pacidn y comunicnoiones efectivas en la organizacidn =
pueden eliminar 0 reducir en forma importante dichas cm
sas de insatisfaccidn y resistencia.

Ia participreidn tiene que ser percibidr por la ga
te como apropiada, honerta y significativa, La partici -
pacidn al establecer normas de productividad parece sey=
nds efectiva cuando 1A organizeac:dn tiene una estrategia
de amplia participacidn de la gente en todo sl proceso -
de toma de decisiones.

Las personns tenderdn a tratar de satisfrcer nor =
mas en las ouales sus recompensas estén basadas porque -
es de su interds hacerlo as{. Como resultsdo, es de sum
importancia para lon directives establecer niveles co =
rrectos. 5i se evaldn 1a productividad de un vendedor =
mediante un mimero de 1lamadas, hobrd muchas llamadas y
pocas ventas s epto s8lo se mido en base a las ventas,-
habrd muchas ventas pero clientes descontentos y pocas =
utilidades, debido & que los clientes pueden ser presice
nados para comprar productos que ellos en realidad no 1
cesitan 0 que e lee prometan servicios y los beneficics
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que les sean proporcionndos. El resultado neto serd la -
cancelacidn de pedidos, quizd una pérdida peranente dee
clientes y reduccidn de utilidades,

Las personaeg que han estudiado sistemas de controle
estdn de toucrdo quo Llas metas excesivamente altas o bps
Jas no non motivadorus, Si son muy bajas, las personas =
ge inclinan por tomurse un descanso al tiotar de natis =
fucerlas; si son demasiado altas, las verdn como irrea =
les ¥ penbtirdn poeca obligacidn para tratar de lograrlae
hcmds, metns excesivamente ultas tenderdn n generar =
hostilidads Las metas que son ditfciles, un voco ngreeis

vas, pero posibles parecen ser las mejores.



CONCLUSIONES

A travez de osta investigacién se ha encontrads que
la planeacién estratégica for+a parte del proceso direo=
tivo en las empresas de Estados Unidos y Japén. A par =
tir del final de la megunda guerra mundial fud rocenocie-
da como un tipo diferente de planencidén. Su evolucién a
estas potencias industriales ha sido muy rdpida'y los -
resultados de su apllieacidn son sorprendentemente bue -
nos, Por el contrario una incorrecta aplicacién de estm
concentos generard malos resultados,

Resulta interesante analizar la experiencia de Es =
Itados Unidos y Japén, partir de esto y tratar de incor -
porar conceptos adecuados al nivel cultural, téenico y -
econom{coe de la empresa mexicans.

La planeacién estratégica en muestro pafs se gneua
tra en una etnpa en que el denarrollo a side prdcticnmql
te nulo, por ¢l momento el mexicano en general, no esta
imbuido de la cultura japonesa que impulsa nl trabaje, -
ni dispone de los extraordinarios reoursos finanncieros
con que cuenta el empresario norteamericano} sin embar -
go para un futuro debemos esperar que el empresario me -

xicano hapga uso de estos conceptos y se esfuerze en de =

sarrollar las ventajms competitivas que nuestro pais = -

ofrece,

Ia aportacidn de este trabajo incluye una primera -
¥ necesaria labor de sintesis seguida de unn etapn de =
anflisis y comparacidén de conceptos. Adends se mostra =

rén algunns téenicas que pueden servir de base para el =



anfdlicis en todo momento dentro del proceno de planen -
cidn estratégica.

Bl adninistrador de emprecos es un elenento clave =
en el deparrollo del proceso formal de planencisn estra-
tépica ¥y su cooperncidn comienza derde la promocién del
inicio de cete proceso, ref{ como organizar su desarrollo
aportar la bnse conceptuval, intesgrar esfuerros de lag =
diversas ponles que intervienen en el nroceso, conse =
guir el anoyo necesario, e infinidad de coses mir que -
§ueden significar un reto pnra los expertos en esta = =
dren.

No existe por of mismo wuna f8rmula que asesmre ol
&xito estratdrico en una emprera, este requiere de dos =
elemento:z que so deben derarrollar en al personnl, epta

cont
1,- Creatividad,
2e= Epfuerso,

La planeacién por s{ misma es un proceso gue raquis
re un asfuerzo mental, cierta cnpacidnd de abstraccidn -
¥y creatividad} sin emborgo ademds de eso, para ver crip-
talizadas las estrategias en reetlidandes positivns se re-
quiere de un gran esfuerro y enorme dedicacidn al traba-
jo, en este caso podr{a aplicarse la f8rmula de Tonds =
Alva Sdison para producir un invento geninls " uno por -
viento de inspiracidn, noventa y nueve por clento de =

traspiracién®. Bsta misma relacidn se aplica & cualquier




esfuerzo creativo, inclusive al desarrollo de una estra-
tegin de negociose



COMPETIDORES
POTENCIALES

Poder negociador de
los provesdores

PROVEEDORES) o

!

COMPETIDORES EN
EL SECTOR
INDUSTRIAL

Rivolidad entre los
compstidores exisentes

Ameza de productos
o servicios susfitutos

SUSTITUTOS

ANEXO 1

Amencza de
nueves ingrasos

Poder negociador de
los clientes

FUERZAS QUE RUZVEH LA COMPETENCIA
EN UN SECTOR INDUSTRIAL.
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