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I!ITROPUCG! ON, 

Ln planeación estrnt.!~ica comen1.ó 11 ser reconocidn­

como un procedimiento neceunrio para definir el rumbo -

que se pretende dar a una institución en el lari}O plazo 

-¡ como instnm1cnto paro orientar la toma de deaiciones a 

nivd diroctivo, hasta dosptt~s do lA segi.mda guerra mun­

dial, 

Eotc tipo de plancnción eo aplicable n inatitucio -

nea pt\blican, privadas, lucrativas, no lucrativas e in -

elusivo a nivel personal co pooible aplicarla, Beta in­

vesti(lnoiÓn trata exclusivamente con enpresns privadas. 

Exieten dos motivos que impulsAron la inventiBRcim 

oobre ente tema, a o¡¡,bcrl 

- La planenoión estrnt~Bica, como antes oc menciona, ea­

un concepto rttlati vamente nuevo e incluso loe expertos -

en el te1:1a oc contradicen unos con atrae, esto ha cread> 

conftwión entre la eente de empreea que pretende aplicar 

et:too conceptos, Esta dcsor1><tni1.aci&n conceptual inotivo­

en m! el deseo de invc,:tiear -¡ aolarar las cn:rnctor!sti­

cae de la plnneaciÓn er.trat.!g•.ca tomando como baee las -

er.periencins de analiPtns de empresa de reconocj.dae fi:r­

mns lle consultor!a de Estadon Unidoa -¡ Japdn, 

- Le. planenci&n entrat.$~icn, como un proceso i'Ol'lllP.l y in 

ceaario, todav!a no et1 reconocido por la Bran mn-¡or!a -· 

de er.tprer;aa mexicanP.11, Resulta motivnnte el pennar que -

este trnbajo aporte al80 al mejor doec:nvolviml.ento de -



lns empresas de nuestro pa{a, 

El prop6sito primordial conaite en renli7ar una 

sintuais del pensamiento occidental y oriental llCl ;·ca t'e 

la planeaci6n entrat~gica, por medio de inventignci6n -

bibliogrnfica, tratando de incorpornr conceptos a la 

t~cnica empresarial de nue~tro pa!s, 

Las culturns occidental y oriental presentan carao­

ter!eticaa diferentes y esto trae connieo implicacionee­

dietintas al problema u oportunidnd estrnt&gioa de una­

empresa, Por ollo, ea interenante denarrollar por sepa -

rado el penoamtento Japon~a y al Occidental acerca del­

tema y posteriormente compararlos buocando eimilitude11 'I 

diferencias, 

La estructura de este trabajo ee di vide en cinco -

etapas de desarrollo culminndne con una secci6n de con­

clusiones en donde so se~alnn loe aspectos m~s relevan~ 

tes encontrados durante la invertienci6n, 

La primera etapn pretende proporcionar al lector -

unn l}U!a precisa del nentido con el !Jite oe utiliznri! al­

eunoa conceptos clnvee, Poeteriormente, se define la 

secuencia de pneos que fonnnn el proceoo formnl de pla -

neacicSn e!ltradgica, Continuando con unn sección quo C<!l 

tiene nl{;lmoe de los principnlee prejuicios en contra dB 

la plnnencicSn y algunns sueerencias para atenunr su im-. 

pacto contra el proceso, 

Deoarrollar el concepto y loe tipoe de eetrategiae­

vistos por el lado occidental y el japon&e conotituye el 

tema de nueetrn siguiente sección, 

Pinaliiamoe el desarrollo de la inveetigaoi&n oon-



algunas notas acerca de la implP.ntucicSn y eetl\1imiento di! 

lae eetratecine qne ae hnn planeado, 

Bl inte1·"e primordial es acll\rar, en ln medida de -

mis ponibilidades, e~toe conceptos y despertar aleunn -

inquietud por aplicar con mayor efectividad enta forma -

particular de plttnuucicSn en la empresa mexicnnn, 
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OAPITULO I. 

PU!IDA!<EllTOS OONGEPTUALllS • 

SINOPSIS. 

Rn eate cap!tulo ee deaarrollart(n loa conceptos 

fundamental•• o centralee de •eta inveetigaci&n con •l -

f!n de sentar baeee tinnee que soporten loe temae eube .. 

Ct\8ntea. Loa conceptos que H tratanín 11erifn1 Planea 

ct&n, Estrategia 1 Planeaci6n Eatratlgica. Oon:oiderando­

loe como conceptoa aepantdoa, 1 además comparandoloe 1 -

estableciendo diferencias entre ellos. Para aclarar el • 

eieniticado exacto de la Planeact6n Betratlgtca que e1 -

el tema central de este 1emtnario de teste. 

Toda organizact6n puede planear y llevar a cabo 

cambios en eu cdracter 1 estructura, pero ea lllU1 claro­

que no todas lo hacen, Eetoe cambios pueden 1er loe et -
gutentee1 

1.- Loe que afectan lae relacione& entre la organinci&i 

1 eu ambiente, 1 

2.- Loe que afectan la estructura tntenia 1 acttVidade1 

operativas 4e la empresa. 
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Ya quo la administración e• dedica en gran parte a 

eefuorzoe internos destinndoe a reali7.ar operaciones co­

tidianas lo más eficientemente posible y esto puede eer 

unn de las principnlea razones para que exista la inef1• 

ciencia yn que esto trner!a como consecuoncin el retar• 

dar gravemente el desempeffo total de la organización, 

Sin embargo, ol ~xito y la supervivencia de lae 

orgnnizncionee dependen mucho m~e de mejoras en su efeo­

ti vidad ó ef1cacin, de ou buena relación con el medio • 

ambiento que de mejoras en eu eficiencia. 

Por consiguiente, ee puede decir que ei una orga • 

nir,ación estil hl1ciendo lns coGas que se deben b11cer, alh 

cuando las baga mal puede tomnr ventaja a 111e organiv.a• 

cionoa que eeten haciendo bien lne cosaa que no et neoe­

aitnn. 

"U11 ejer.1plo cli!aico es la rivalidad entre la Gene• 

ral Motora y la Ford en la dlcada de 1920 y pr1nc1pioe • 

1930. La Ford era en eee tiempo indiecutiblemente la 

ama eficiente productora de automóviles del mundo, pero 

no observó loe cambios que ae estaban reali?.ando en el• 

mercado, mientras que la General Y.atore si loe v!o. A • 

pesar de que la Ford tenia Ull!l eficiencia euperior, pel" 

dió la batalla, mientrae que ln General Motore si rea • 

li?.Ó lo que habia que hacer, ofrecer cambio anunl de ml)o 

aelos y una línea mña completa do autom:óvtlee para ea • 

tisfncer todo~ loa gustos. La Ford no se adapto adecua~ 

damente a los cambios ocurridos poro posterionnente a • 

peear de todo Ford eobrevivió porque reepondio en forma 

ndocuada nl. crunbio,•(l) 
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11.- ESTRATEGIA. 

Toda empreea, para e•r competitiva neoeeita deter­

minar y seguir una estrategia. 

Sobre el concepto 4e estrategia existen varias opi­

niones a eaber1 

"La estrategia ea una organizaci&n ea la respuesta 

al d.o"ble interrogantu ¿Cuill, ea nuestro. negocio? 1 ¿ 

CulJ. debe ser?,•." (l,), 

Petar Duoker. 

"La estrategia oonsU,tuye el v!noulo principal m -
tre las metne y obj~tivos que 4eeea alcanzar la organtl! 

ci.6n,, Y. l,as diversas políticas de dreao :runoionalee '// -
planee oporot;ivoe de que ee vale para orientar BUB aot:ti­

Vi,dadee ooti.dianas •" (l), 

Oh&J'.l,ea w_ Hofer. 

(l). Chnrlee w. Hofer/l>an Sohendel. "Planeaci6n Estrat4Q.· 

ca, Conceptos Anal!~ipoe •. •segunda R41cidn, Kditorial1 -

noma •. P•P• J, 
(].,), I,bi4, P•P•. li4. 

(1)1 I,~i4, P.•P•· l.5, 
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11 ••• ln determinnción do lns metas 'I objetivos a 

lar{lO plazo de una empresa, 'I la ndopci6n de medios de • 

acción y la asi{lnación de loD rccurroos necooarioe para• 

alcnnznr tales metne."(l) 

Alfrcd Chandler. 

La dc!inción de Ali'rcd Chandler conf'\lnde estrate -

gin como concepto, con el procooo empleado pare fonnulnr 

una ostrntegin. La definición de eotrntegia m~s correc'ta 

la dan Pascale y Athos, opinan que "la estrategia consl,!¡, 

te en el plan do acción de una empreon, en virtud del 

cual se ll.signnn los limitados recursos dioponibleo, a lo 

largo de un tiempo dado, para pasar de donde oot~ a don­

de de sen lle¡¡llr." (2) 

III.- PLA!IJ>ACION. 

"Ln plnnoacidn es ln seleccidn y relacidn de he 

choe, as! como la formulacidn y uso de suposiciones con 

·respecto nl futitro en la visunli7.aci.Sn 'I formulación de 

lna actividades propuestas que se creen necesario~ para 

alcanzar lo~ resultados dosendoe, Es determinar por ade-

(1) Ibid P•P• 17 

(2) Richnrd T, Pascale/Antho~ G, Athoe, "El Secreto de 

la T~cnica E1apresarial Japonesa," Primera Edioidn, Edi i!! 
rinl Grijalba P•P• 109 
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lantado lo que ee va hncer 1 c6mo se va a hacer •. Se pu .. 

de considerar que la planeaci6n est& fonnada por un 

c&lulo de deciBionee.•(3) 

Podemos mencionar algunas carnoter!atioas propias • 

de la planeaoi6n1 

l.- La PlMeaoidn Inolu1e la Identificacidn Personal u• 

Organ1zacional1 Tener un plan no es sinonimo de tener • 

lxito, es douir ee neceenrio que lae pereonae encarga • 

dae de poner en pr~ctica los planes eientan un compro • 

mieo o se sientan identificados con eetoe. En la mente • 

del ejecutivo norteamericano 1a e• empienza a reconocer 

la importancia de involucrar a 1110 personas con lo ¡la • 

neado, Patrick Hnggert1, de Texas InetJ'\Ulente, insistía 

en que "loe planes deb{nn hacerlos lae pareonae que tu• 

viftran que ponerloa en prdotioa.•(4) 

2.- La Plnneacidn ee Relaciona con lno Condiciones de la 

Certidumbre 1 la Inoertidumbre Relativas! Planear con • 

lleva el uso de cierta& aupoeicionea que ai bien deben• 

tener íundruuentoe, no dejan de involucrar el riesgo de • 

que 111 cumplM o no, 1 eeto nos lleva a recomendar otra 

(3) George.R. Ter~. •Prinoipioa de Adminiatrncidn.• s .. 
gunda Edioidn, Editorial Continental, s.A. P•P• 202 

(4) Thomaa J. Patera 1 Robert H. Wate:rman Jr. "En buaoa 

de la Excelencia.• Primera E4ioi&n1 Editorial t.a1e1r 

Pre11 Mezicana, s.1. P•P• 57 
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caracter!atica quo se considera de vital importancia pa­

ra que un plan sea ~til, esta ee la flexibilidad. 

3,- La PlRneaci&n ee Intelectual por Naturale~a1 El pla­

nea1• ea un trabajo mental btlsicrunente, Requiere del pla­

neador el uso de su habilidad de einteeie, creatividad y 

previsión entre otrae co~ne, 

4,- La Planeación Implica el Puturo1 Plcnenr implica 

obtener por medio de ra?.onrunientos lógicos o intuición­

un estado futuro de alguna variable que se desee, ll1!1111e­

se e esta vida personal, empresa, familia, pa!s. 

IV,- Pr.AllBACIOli ESTRATh'G!CA, 

Este t&nnino es relativamente nuevo y existe una -

enonne discrepancia entre las opiniones de loe di!eren• 

tee estudiosos del tema y la intenciiSn ee de alguna ma -

nora encontrar los puntos im'.e relevantes y procurar e -

'clarar cete concepto, 

Un punto en el que todos los autores perecen ester 

de acuerdo consiste en identificar la plnneaciiSn estra• 

tégica con el largo plazo, es decir es un concepto muy­

amplio que involucra a toda le empresa y la comprometen 

e larco plazo, marcando acciones a corto, mediano y laJ.'o 

go plazo, 

Antes de definir este concepto se mencionan( lo q\11 

no es le PleneeciiSn Estrnt&gica, a saber• 
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l.- La Plnnoaoi&n Estratlgica no t:rnta de tomar decisio­

nes futuras, las decisiones solo se toman en el momentQ, 

Planear el futuro exige la eleooi&n entre posibles suce­

sos futuros y las decisiones futuras se toman sobre rea­

lidades. Esto exige que un plan sea flexible para adap­

tarlo con nfpidez en caso de deevtaciones graves ooni'o:r­

me a lo planeado. 

2.- La Planeaoi&n Eetrat•gica no pronostica leo ventae­

de un producto, eino que va m4e a fondo planteando inte­

rrogante s acerca de la misi6n de la empresa, deoieiones 

sobre mercado, ciclo de Vida de los productos entra Q.. 

tras cosas. 

3.- La Planenoi6n Estratlgica no ee nRda m4e un conjunto 

de planeo funoionnlee o una estrapolncidn de los presu­

puestoo actuales; ea un enfoque de eiAtemae para guiar -

una empresa durante un tiempo a trav•s de eu medio 8111 -

biente, pnra lograr ln~ metan dictadas. 

A continuacidn ee citar4n algunns definiciones de 

Plsneacidn Eetratlgtoa1 

"El proceso de planeaoi&n eotraUgioa se puede ver 

como un caso especial del proceso de solucidn de probl .. 

mas aplicado a definir la estrategia de una organi~a 

cidn."(l) 

Dan Schendel. 

(l) Ibid P•P• 48 
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"La plnnoaei6n estratéeien1 ooneiste en un ani!li -

sis racional de las oportunidadce afreoidas por el medj¡) 

~~biente, de los puntos fuertes y débiles de la firma, y 

de la selccci6n'de un compromiso entre los dos que me -

jor sntinfugun los objetivos de ln firmn."(5) 

R.P. Dcclerck. 

El enfoque m~s conveniente lo proporciona George A. 

Steiner, yn que define a la planeaci6n estratégica de 

una forma muy amplia, considerando cuatro puntos. de vi9" 

ta diferentes, cada uno de los cwlloa ee necesario para 

ontendcrina 

l.- El porvenir de las decisiones actuales. 

La plnnenci6n estratégica observa la cadena de conee 

cucncie.e de CAttt'RB y efectos durante un tiempo, relacto­

nnda con una dccisi6n real o intecionadn que tomar~ el• 

director. 51 a este ~ltimo no le neradn la perspectiva­

!utura, la deciei6n puede cambinrao !'cilmonte. La esen­

·cin do ln plnneaci6n estrntée;ioa coneiBte en ln identi -

!icnoión sietem:ítioa da las oportttnidades y peligros q,_ 

surgen en el futuro, los cu:Íles combinados con otros da­

tos importantes proporcionan la base para que una empre­

sa tome mejores decieionee en ol presente para explotar 

(5) H.I. Aneo!!. R.P. Declerck. R.H. Hayes. "El Plantea­

miento Eetrat&e;ico" Prim1Jra Edición, Editorial Trillae. 

P•P• 9 

1 
!/ 
:¡ 
1 
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las oportunidades 1 evitar los peligros. Planear signi -

!ice dieeílar un tuturo deseado e identificar lns tonnas 

para lograrlo. 

2.- Proceso. 

La plnneación estratlgica es un proceso que se inicia • 

con el establecimiento de metas organi?.scionalee 1 de!im 

estrategias 1 políticas pal'R lograr estas metas, 1 de -

sarrolla planes detallados para asegurar la implanta 

ción de las satrategias 1 as! obtener los fines busca • 

dos. La planeación estratógica ee sistem~ttca on el seno 

tido de que es organizada 1 conducida con baee en una -

realidad entendida. Tambiln deber:Ca entenderse como un­

proceso continuo, especialmente en cuanto a la t'onnula -

ción de oetrntegiaa, 1a qua los cambios en el ambiente -

del negocio son continuos, 

3.- Piloeof:Ca, 

La"plnncnción estratl~ioa es una actitud, una t'onna de -

Vida; requiere de dedicación para actuar con base en la 

observación dol futuro, 1 una detennillllción parn planear 

constante 1 sistem&ttcamente como una parte integrAl de­

la direccicSn. Ademil's, representa un proceso mental, un• 

ejercicio intelectual, m4e que una serie de procesos, -

procedimi~ntos, estructuras o tlcnicaa preecritaa. 

4.- Estruotura, 

Un siotema de planeacicSn estratlgtca formal une tres ti­

pos de planea fundamentales, que aont plan•• eatratlgi -
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cos, programas a mediano plnT.o, presupuestos a corto 

plazo y planes operativos. Mediante estas uniones las 

estrateeins de alta direccidn se reflejan en las deciela 

nea actuales, 

A,- CAllACTE!lISTICAS DE LA PLAllEACION ESTJlATEGICA, 

Existen al¡¡i.tnns caracter!~ticas importantes que 

aclararán el porque la planeacidn estratégica fonnnl ee­

importante en la empresa, 

1,- La pianencidn estrat&gica exige al director que !ol'o 

mule y conteste pre¡¡untae claves para su compnf1ia, y a­

las cÚalee deber!a preotnr eu atencidn, 

2,- La plnneación estrat&eica ee unn manera efectiva de­

considerar a un neeocio como un siotcma, y as! evitar la 

suboptimi1.ación de parteo del sistema a coetll del todo. 

3,- La plnneaoión estrat&eioa pe:nnite'ganar una ventaja 

relativa por medio de medidas que a los competidores le 

sea dif!cil oe¡¡uir o copiar, 

4,- La plnneacidn estimula el desarrollo de metne apro­

piadas de la compn~ia, las cúalcs a su vez son factores 

poderosos para la motivación de las personas, 

5,- La planeacidn proporcionn una estructura para la to­

ma de d~cioiones en todn la empresa. 
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6.- La plnneaci6n proporciona una bnee para medir el d .. 

eempefio de la empresa 1 eue principales partee integran­

tes. 

7.- La planeaci6n estrntleica no g&l'llnti2a el lxito, p .. 

ro considerando todos loe factores, loo directivos en • 

la mayor!a de lae empresas harln mejor en utilizarla. 

Para asegurar eu resultAdo positivo sen< necesario adap­

tar el sistema de planeacidn a la1 caracter!1tioas par• 

ticulares de cada empresa, 

y •• DIFE!llillCIACTO~ DE CO~Cb'PTOS. 

Con el !!n de concluir el cap!tulo se aclaran.'la• 

diferencia que existe entre los conceptos que anterior• 

mente se expusieron. 

La pl~neaci6n eotratlgica se distingue de todos 

los dcm~e tipos de planoacidn de loe negccioe ee, en una 

palabra, la ventaja competitiva. Si no exiotieeen los • 

competidores, no ser!a neocenria la eotrntegin, puesto 

quo el linico propdeito de la planeacidn eetratlgica vie­

ne a eer el permitir que la compafiia obtenga, con la ma­

yor eficacia pooible, una ventaja oostenible sobre sus -

co~petidores. Por lo tanto, la estrategia corporativa • 

implica el intento de alterar las fuerzas de la compa 

fiia en relacidn con lae de eus competidores en fonna 

mis eficaz. 

Bl parrafo anterior •• mencionan dos caracter!eticae a .. 
la planeaoidn eatratlgica que •• iaportante 1ubra1ar1 
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l.- La p1Rneaci6n entrntlgica bngca ente todo la e:fiaa -

cin de la empresn como un todo, es decir, no busca la -

e1'icienoia opera ti va ni lr. rc<l.ucción de coatoe como un -

:fin si no que loe emplea para lograr la eficacia do ln• 
orgnni1.ación en su conjunto. 

2.- Ln plnnoación eetratt!i:;ica busca unn ventaja eosteni• 

ble sobre suo competidores, ee un proceso a lnrgo plazo 

de acción continua. 

Ln eotratogia ee entiende por medio de sue cuatro­

componentee b~sicost 

l.- Ambito, 

2.- Aplicación de recursos y competenoiae.dietintivas. 

3.- Ventajas competitivas, y 

' & 
4.- SinergiP.s. 

La planeación eetratlcrica ee un proceeo que da co• 

mo resultado eotrntogins que orientan la toma de decis,10 

nos en unn empreen. 

& Sinergias• asociación o cooperación de moVimientoe, • 
actos ú órganos para el CUlllplimiento de una funci~n. 
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CAPITULO II • 

PREJUTOIOS OONTRA LA PLANEACION • COMO ENFRENTARLOOo 

SINOPSIS o 

Sin dudn alguna, en le mayor{n de lns orgnnizacio• 

nes la introducai6n y el desarrollo de un sistema de 

planeeoi6n estratlgiaa dan lugar a todo tipo de prejui • 

oios en contra de la planeaoi6n, que deban ser compren• 

didoa y vencidos si el eiatemn debe operar eficazmente. 

En lna pdginna siguientes se menoionnrd algunos de 

loa prejuicios contra la planeeci6n estratlgiaa 1 algu• 

nns formas de enfrentarlos. 

t.- RAZOll!;:s SUPERFICTALF!I PARA OPONJraSE A LA PLANEACION, 

Loe ejecutivos que se oponen a le planeaai6n estra­

tlgioe formnl indican variao razones apoyando su nntipe­

t!a, algunne de las ounlea eon1 

- 110 tengo suficiente tiempo para realizar mi trabajo -

diario, es{ que ¿c6mo dedicar tiempo a elaborar planea -

pare el futuro? 

- No entiendo qui u lo que hay que haoer. 

-.La planeaot6n a largo plazo ea demasiada oompltoadao 
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- No podemos pronosticar en forma exacta seis meeee en­

ndelanto y menos n\Úl cinco a~oe, as! ¿c6mo podemos pla­

near un futuro lojano? 

- ¿Por qu~ dober!nmoe nplicnrln? Mi divisi6n esta prog1! 

snndo bien. 

- Roproeentn demasiado papeleo, 

- Lo que noceoito m¡{s quo la planeaci6n a largo plazo -

para aocllUTOr mis utilidades futuras es un mejor contro'I. 

sobre cootos y productividad labol'tll, 

Vnrioe directivos quo eicpresan tales objeciones 

probalbemento creen lo que dicen, Sin embargo, para la­

mnyor!n de ellos, 'etoe representan inoovenienciae eu -

perficinlee quo so basan en sentimientos en contra de la 

plnnonci6n mucho m¡{o profundos, 

I!.- OR!GE!!E'I l'\JNnAMJ-:NTALES DE LOS PREJUICIOS EN CO!ITRA 

DE LA PLAfüJACION, 

La introducci6n de un nuevo sistema de planeaci6n­

ee una orgo.nizaci6n o un cnmbio eustancial en un siete -

ma ya conocido, provocará la desintegreci&n de ~pos -

ya ootnblocidoo y la fonnnci&n de nuevos equipos. Asi 

mismo, lns relaciones individuales crunhiari{n y recien 

tos encuentros personales pueden dar l\1¡:ar a nuevos re -

tos, valoree individuales, la necooidnd de enfrontarse a 
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nuevos hechos e ideas y de tratar con personalidades 

desconocidas. Loe indiViduos que ya tienen establecida­

la manera de desempeiiar su trabajo deben enfrentarse a­

la perspectiva de tener qae cambiarla. 

,,ediante la planeac:l.6n, la eente tendr& una Visi6n 

diferente del futuro y su funci6n en lete1 sus peroep -

cionee de la realidad, prioridades, metas funciones y -

re1a·cione11 or¡¡anizaciolllllee cambiardn. 

Estos cwnbioe pueden crear una conetder11ble illllegu. 

ridad, lo cunl no le gusta a nadie. La vida posiblemen­

te se volver& un poco miCs complicada y frustant• ya que 

la planeaoi6n tambiln puede dar lugar a ambiguedades 

con las cuales hay que tratar. 

En resumen, la planeaci&n cambia tantas cosas en -

las oreanb.aoiones que origina todo tipo de dudas, mn • 

lentendidoe, fruetraoiones •inseguridad•• lo cual oca• 

eiona barreras en contra de la misma. 

A,- LA PLANEACION OA!i!BIA LOO l'LUJ06 DE INPORMAOION, LA 

T0!4A DE DEOISION~ Y LA AUTORIDAD, 

En el eietemn de planeaoi&n generalmente ee deea • 

rrollen nuevos canales de informnci&n, Nuevoe flu~oe de 

infcrmaot&n originan otros patronee de toma de deoieio• 

nas, loe cualee a su vez comprenden cambioe en lao atto­

ridadee. Es· lllltural que loe directivos se preocupen por 

11ua poderee 1 111 vuelven aprensivos cuando letoe oam 

bian, Bota apren11i6n e• intensifica cuando no eet& m~­

claro c&mo quedar&n definid&• finalmente estas autoridlll' 
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des. 

La plnneación eatrat&gica fonnal, en especial. en • 

ompreoas crnndoa, compromete mi{e al personal con el pro­

ceso de 111 toma de decisionoa, lo cual representa WUI ! 

yuda para la dirección en la misma. a la voz que una a• 

mennza para al&Unoe ojecutivoo. 

Un sistema de plnneación for:nal coordinado tambiln 

pueden dan lUBUr a quo los directivos '1f el personal B • 

cualquier nivel tenenn contacto mi!s inmediato con lB al• 

ta dirección. Los directivos a nivel medio pueden encono 

trnr que sus subordinados tenenn contactos cercanos, ccn 

otros directivos, lo cual no ee dio antes, y pueden 

creer que ou autoridad sobre ellos disminuye~ 

B.• LA PLAHEACIO!I PU1'D3 ACENTUAR CO!ll'LICTOS EN LAS 

ORGA!IIZACIO!IES • 

Existen muchos puntea potenciales de con!liotoe en 

las orcanizncionee t!picas medianas o grandes, quo eon• 

causados por poder y/o asignaciones de capital. Loe eie­

temaa de planeación estratégica algunas veces pueden in­

tensificar estos conflictos; por ejemplo, existe un con­

flicto natural entre las demandas por capital de una di­

Visi6n aeresivn y ln capacidad de las oficinas general11111 

para satisfacer estas demnndae. Dentro de lee divieionee 

los conflictos surgen entre loe grupos !uncionnlee1 pro-. 

ducci6n, manufactura, vonte3 finanzas y otraa .!reas. T~ 

bién pueden sur.sir entre grupos de personal a di!erent11111 

nivelee. 
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Puentee de conflictoe tan potencialea pueden aumen­

tar la renuencia de loa directivos para aplicar la pla­

neacidn estratégica, ya que pueden aentir que loa resul­

tados ineVitnbles de loe conflictos representantn una -

desventaja para elloa. 

Por inoldencia, taleB oonfltotoe algunas veoes pue­

den ocasionar problemas que •rrdneament• •• ooneideran­
rraoasoa de ¡a planeacidn, 

e,- fROBLEIMS OPERA'rlVOG T?ENllEN A ANULlll 1iOS lmPUERZOS 

~~ LA PLANEACION, 

El gerente típico de divisidn debe su &xito obteni­

do precisamente a su capacidad para reeolver probleDL'.B ~ 

perativos actuales. Estos gerentes no edlo son muy h~bi­

les para tratar problemas a corto plazo, sino que tam • 

bién obtienen satisfacoidn al resolverlos con &xito. En 

muchas empreeae euo índices de productividad y gratifica 

oionee se baenn en eotaa habilidades. Ademds, los dir•o­

tores a nivel modio aprenden oon rRpidev. que el t•ner • 

éxito al tratar con problemas actuales tiene como oonee­

cuenoia el ascenso y puestos m&s atractivos. Eetoe dir'!!, 

toree consideran la toma d• decisiones en la planeaoidn 

estratégica menos atraottvn, ya que no produce resulta• 

dos hneta dentro d• unos a~oe y eat& llena d• inseguri • 

dad. Eetén acostumbrados a obtener :resultadoa, aatieta• 

oionea 1 reoomp•nsaa lllia nlpidamente. 

D.- J.0S RIESGOS Y TEMORES A PRACASAR. 
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La planeaci6n estrat&gica inclu;re el riesgo de po­

sibles errores. Los directores saben de otros colegas -

que fueron onncionados fuertemente, algunos hasta perd'! 

ron su trabajo debido a que se equivocaron en la eele -

cci6n de eetrntegins. La cultura dominante en ln mayor~ 

de lna gre.ndes empresas exige castigar lne equivocncio• 

nes, por Útiles pequeffns e invisibles que eean. Esto ee 

especialmente ifonico porque el más noble antecesor de -

ln racionnlidad empreenrinl actual fue la cient!ficn. 1A 

experimentoci&n es el instrumento fundamental de la 

ciencia, si tenemoa &xito al experimentar, por defini 

ción co~eteremoo muchas equivocaciones. Pero en este O,!!. 

so los hombrea do empresa excesivamente racionales ee -

tán en buena compaffin porque ni siquiern la ciencia con­

fiesa de plnno loo tortuosos caminos que ha recorrido in 

su progreso. 

Por lo tnnto, los ejecutivos pueden pensar que al -

evitar la planoación estratSgica hnbnf menos riesgo. Eni 

nuestra sociedad, el fracaso eotñ asociado con la incO!!,I 

petencia, falta de inteli~enc1n, pereza e ineptitud, pcr 

lo que dobe eVitaree a como dS lugar por cualquier eje -

cutivo. Si se debe planear, el problema conaiote en 

c6mo evitar cometer erroroa o, si yn existen, c&mo atri• 

buirlos n nleuien o algo, La manera mito !~cil de evitar 

problemas es no involucrarae con la plnnenci6n a largo­

plazo. 

E,• NUEVAS EX!GE!TC!AS PARA LOS D!RECT!VOS, 
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UnR fuente principRl de lR resistencia a la planea­

ci&n ea el hecho de que esta Última exige nuevao manerm 

de pensar, la destreza de adaptarse a nuevos conoeptos,­

el enfrentamiento a nuevon retos y.la neceoidad de idelS' 

nuevas fonnae de deeempe~ar el trabajo, Merece la pena -

hacer hinc11pi& que en la planeaci&n estrat&sica 1011 di -

recti•1oe deben adoptar un punto de vista muy diferente a 
aquel requerido por la planeaci&n operativa a corto pl .. 

zo. 
El director debe convertirse en un penaador conoep­

tual1 debe pensar m&e all& de 1011 l{mitee oatrechos da -

su &rea de autoridad inmediata, es decir, tomar en cuen­

ta tanto atrae partee de la empresa, Debe conaiderar fu­

turas fuorzaD llr.lbientalee en forma m&o cuidadosa de 'lo -

que entaba acootumbrado, Para muchos ejecutivos esto tl!l 

ar& como ooneecuenoia una mayor dependencia de loe pro­

cedimientos de la planeaoi&n formal para la toma de dec;l. 

siones que de su propia intuici&n, Son transiciones di­

f{ciles de realizar y los directores que las tienen qui 

enfrentar naturalmente oon renuentes a ellas en eepe 

oial cuando la trnnstci&n debe llevaree a cabo sin de 

jaral lado los requerimientos exigentes de lea respon­

sabilidades directivas diarias lo cual generalmente •s­

el caso. 

1.- EL DESEO DB EVI~AR INSEGURIDAD, 

La gente no se siente c&mcda cuando existe una grR'I 

1naee;urida4a 1 H opondnC a proc•dilllientoa que parecen -
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incrementarla. En la planeaci6n estratóeica la sente 

tondr.! que afrontar todo tipo de incertidumbres potencj!l 

les; por eje~plo, la incertidumbre ante cómo ee realiz&­

r>i la planeaci6n1 c6mo se relncionan eue metas con las -

de la orenniznción, cómo se tomarán las decisiones, o -

có:no podrán lo1>nr su éxito dentro del nuevo oietema. 

Tales inse¡¡uridades provocan diferentes tipos de -

angustias. Las personas pueden sentir quo se enfrentitn a 

situaciones en las cunle11 pueden perder el control1 pue­

den ercer que eer~n conoiücradas responnnbles por erro• 

res de decisi6n; o pueden percibir la planeaci6n como lll 

proceso que riee su vida en forma demasiado rigurooa. 

G.- com•LICTOS DE AU1'0iUl>AD. 

Reichman y Lcvy identifican a loo conflictos de au­

toridad que se remontan a la infancia como unn oauoit 

principal de la antipat{a hacia la planeación. Explican 

quo con.forme va.moa creciendo, asimilrunoe e identificamm 

los patronee y valores de nuo~tros padree. As! como en• 

algunns ocasionea recordarnon le.e advertenciae de loo pa­

dres de plancnr el ft\turo. Muchos ejecutivos atribcyen • 

su &xito obtenido actunl a costumbres adoptadas a una • 

temprana edad, como las de hacer sus tnrenP antes de ju­

gar y de no dejnrlno hnota el Último momento. Por otro­

lndo, ln renyor!n de los adultos fracasaron al pensar en 

~l futuro. Los padree tienen la costumbre de hncer vera 

eue hijos la necesidad de eotudiar durante lae vaoaoic • 

nee 1 ae! 1iroparnrae para los oxrunenes fim\lee. Y son Jl!! 

. ; 
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choe, que no preotan atenci6n al consejo de eu padree • 

loa remuerde la conciencia deepu&e. Estas experiencias• 

de la infancia provocan UJlR contravereia de eentimi"n • 

toe en el ndulto, siente rebeli6n en contra de la auto• 

ridad y al mismo tiempo se siente culpable de este im -

pulso, El adulto puedo percibir que ln plnneaoi6n equi• 

vale a la imposici6n de una vida manejada y ordenada, y 

se opone a este ejercicio de autoridad awtque el miemo­

tiempo1 se siente inc6modo por 1sta opoaici6n. 

IIIo• OTRAS CAUSAS PUllDAMENTALES DE LA RESISTENCIA A U 

PLAJIEACIONe 

Bxisten muohae otras fuentes de antipat!a hacia la 

planoaci6n por parte del personal de una organtzacidn. 

Por ejemplo, al~oe directivos tienen preferencia por• 

e.ccioneo con mui poco riesgo y se oponen a la planeaci&i 

del futuro inoeguro. 

Muchos directivos prefieren la comwticaci6n oral a 

la escrita. Por supuesto en ln planeaci6n eetrat&gica 

gran parte de ln misma se realiza por escrito. Lns per • 

sonns en lne organizaciones, genernlmente se oponen a 'te 
do lo que aumenta en papeleo, y la planeaci6n tiende&• 

incrementarlo, Mucha gente se atiene a las mnnerae acq¡ 

tumbradas de desempeñar eu trabajo y se reoisto nl cam­

bio, poro la planeaci6n requiere de &ete y coneocuen -

temente es rechazada, Los ejecutivoo pueden sentir quo -

la introducci6n de un sietema de planeaci6n para ayudar 

a mejorar la toma de de decisiones representa unn 
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cr!tica a au toma de deciaionoe nnterior, lo oual mu 

chas veces ea cierto. El factor no ideado aqu! general­

mente está presente, y ~i loo directivos no indicnr6n la 

planeación puede exiatir eetn barrera para su acepta 

ctón. 

IV,- LA PLA!ll'.:AOIOll PUEDE FO:~EN1'AR LOS INTER1"'SES DE LA 

GEtlTE, 

llo deber!a ol vidnrse que un sistema de planenc14n • 

estratégica no sólo nyuda n evitar muchos de eetoo pre -

juicios en contra de la plancación sino que también ea• 

tieface deseos a intereses personalee. 

La mayoría de loe directoroe a nivel medio desean 

convertirse en mejores diroctoreo. Por consiguiente ee• 

puede decir que el sistema de plnneaci6n también repre -

oentn un mecnnismo excelente para capacitar a estos mie­

moo, ado1>160 uc quo contribuye a que ae tomen mejoroo de­

uisionne, lo cunl dobor!a mejorar eu deaempeílo, nW!lentnr 

su.~ sueldoc y grntificncionea y proporcionarles una ma­

yo~ nutoaatiofacci6n, 

Los ejecutivos do los nivelee altos y medianos PI! 

den encontrar una cierta seguridad en el sistema de pl .. 

neaci6n. 

El problema de oete capítulo consiste en la redu 

ación de lns causas de loe prejuicios en contra de la 

plnneaci6n y en denarrollnr los atributos de un eistema 

de planeacidn que lograr& loo posibles resultados per • 

sonnles y cuatnncinles desendoa en un buen sistema. 
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Ee obVio que al811llOs prejuicios on contra de la pl¿! 

neaci6n pueden vencerse m&s ficilmente por parte de la• 

direcci6n que otros, En seguida mencionaremos algunas 11! 

noras de disminuir el impacto de estos prejuicios en •1 
proceso de plnneaci6n. 

B.• LA AIJrA DIRECCION DEUE RECONOCER EL PROBLEMA. 

El primer paso bncia resolver un problema es reco • 

nocerlo, Es un hecho que loa prejuicios en contra de la 

planeaoi6n existen en las empreeaa, y ei no so comp1•en -

den y oombnten puedon f&cilmonte llevar n ln plnnenci&n 

al fracaso. De ecuordo con lo mencionado parece desea • 

ble que los altos directivos examinen sistemáticnment1 • 

estos posibles prejuicios, ya que la observnci&n super• 

ficinl no contribuye a que la direcci6n loe pueda con • 

trolar. 

c.- LA EXCELENCIA EN LA PLA!IEACION ESTA RELACIONADA CON 

LA EXCELEllCIA EN LA DIRECCION. 

La mejor planeaci6n tiende a realizarse en lao orin 

nizacionos con las mejores direcciones. Asimismo, prejl!t 

oios en contra de la planonci6n son vencidos o al monos 

reducidos fácilmente en laa organi?.Rcionea oon ciertas -

caracter!stioae, que ion lae eiguientes1 



l.- "Se 'busca continuruaento le. excelencia en la dire 
cci&n general, 

24 

2,- La orgnni»acicSn aelecciona, eetimuln deaarrolle. y ~ 

111\\nurn a una bucnn direcci6n, 

3,- La organizacicSn est& llena de Vitalidad y no ee ee­

táticn, 

4.- Existe U!lJl preocupación central cont!nua por loe in­

dividuos, 

5,- Existe un buen 11i11tema de comunicaci6n inten\R, 

6.- La orgt'.ni?.nción no est.t eiendo R¡:obinda por procedi• 

miencoA voluminoooa y políticna arcaicna, 

1.- La organiznci&n buacn y ee susceptible n la renoV&­

ci6n continun."(6) 

D.- INTRODUCIR SISTEMAS NUEVOS O REV:TSJ\TIOS 

SIGNIFICA1'IVAMJ>H'ft: l'N fOHMA CUIDADOSA. 

Se deber!an hacer esfuerzos para deterninar en tl:r­
oinos preciaoa, qu& podría producir reei~tencia a la Pl!! 

(6) George A, Steinur, "Planeaci6n Eetrat&gtca," Segunctt 

Edición, Editorial Continental, s.A. de c.v. P•P• 104 
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neaci6n en la mente de lae peraonne. Eato no as proceeo­

lento que deber!a continunree hneta quo loe prejuicios • 

en contra de la planoaci6n parecen eetnr completnme<1te -

bajo control, Una vez que eetoe prejuicios eat&n comprl!! 

didos, dober!a proseguirse con tratar con loe mismos, :in 

sen mediante diferentes tipoe de programas de oapncita­

ci6n o educaci6n, entreVietae personales con directivos 

claves, o el didlogo continuo entre los directivos Y el 

peraonnl, 

Como pnrte de ese proceao educativo pueden deearro­

llnrse gu!as y niétodoe prncticoe convenientes pnrn lR11 • 

neceeidadea de la empresa, Para iluRtrar eete punto, la 

alta direcci6n de una empresa concluy6 que la idea aoePo 

tada en general, de que la gente no le flUAta el oambio,­

s6lo es parcialmente cierta, ya que a las personne en 111 

compañia lee ngradaban oiertoe tipos de cambios, eepe 

cialmente si participen en elloe, Loe ejecutivos desa 

rrollaron una serie de e;u!ae quo ellos consideran ben~í! 

cae para que las personas eean nu<e ndnptnblea a los clUJlo 

bios neceaarioe en un proceso de planeaci6n, 

"El cambio so acepta aufa f~cilmente cuandot 

- Este ea comprendido. 

- No amenaza la eeguridad, 

• Loe indiViduoe afectados han participado en su orea • 

oi6n que cuando es impuesto externamente, 
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- Reoulta de u.~a aplicacidn de principios imperoonales, 

previe.monto establecidos, que cuando es una orden per -

oonal. 

- Sif>UO una serie de cambios que tuvieron &xito mds que 

cuando estos Últimos írncaenron. 

- Es introducido dcopu~s de quo se han asimilndo cambice 

anteriores que cuando eo adoptado duronte la confusidn -

do otro cru:¡bio principal. 

- Es planeado que cuando es un experimento. 

- Por personns que comparten los beneficios del mismo -

que por c.qt1ollns que no los comparten. 

- La organizaci6n ha sido capacitada para planear el P!F 

fcccionnmiento que cunndo estlt acost1.1r.1brnda a procedi -

mientos eott!ticos." (6) 

¡.;,- NO EXIGIR LO Ili!POSIBLE DE LAS PBllSO!IASe 

Como ya ae ha mencionado antes, un nuevo eietema w 
planeación requiera d11 que las pereonns adopten nuevae -

maneras de ponnnr y qua realicen cocas en fonnns difere.!I 

(6) Ibid P•P• 105 
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tes, Parte del proceso educativo al introducir un nuevo 

sistema debería consistir en facilitar esta transición, 

Las e~i6encias del nuevo siFtema pueden y probablemento 

deberían ir rn4a all~, aunque no demasiado, del programa 

educativo, 

P,- LOS COMI1'BS DEBERJAN FORMARSE CUTDADOSA11'!1'NTE, 

Loe sistemas de ln plnneecidn eotrntÓgica formAl IJl 

neralmente involucran la tomn de decisiones en gn1pos, 

tlo se puedo dar por sentado que tales decieionee ser&n -

correctas, aunque se tomaron con la pnrti~ipnción de va­

rias personas, La toma d~ decisiones en grupo puede ser 

superior a ln indi vidunl, ya que se expresan y evalttnn -

diferentes puntos de vista, Por otra parte, puede ser -

inferior debido a los problemas especiales que puedan ! 

socinree con la mismn; por ejemplo; Vttrioa estudios in­

dican que existe una tenñenoin "que indiViduos en erupCll 

est1.<n diapuestos a ncpctnr decisiones con un alto rieo -

go 1 lo cual no suuedor!n si eotuvieran eolos, En sí no -

son malas las decisiones con un alto riesgo, mas uno d .. 

be oonsidornr oon cautela las situaciones en lns que p~ 

sonas aceptan mRyor riesgo despuJs do hnblnr con otras 

de un Bn1po que cuando actwm en fonna individual,"(5) 

Otros estudios de trabajo en /P"UPO revelan ot~ 'ª -
problemas; Van de Ven y Delbooq concluyeron que vnrias -

razones pueden inhibir un grupo de lograr el potencial 

(5) Ibid, P•P• 59 
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total de producir ideas por parte de todos los partioi­

pantes. Señalan que1 

1.- "Loo grupos de accidn recíproca tienden a eníocaree­

sobre un modo de pennnr durante largoo poriodoo de tie?Do 

po y no{ excluyen alternativas. 

2.- Loa individuoo tienden a pnrticipnr en la diecuei6n 

0610 al grado en que so consideran i¡;ualmento competen -

tos qua otros. 

3,. A ponnr <le que los participnntea mñs expertos puedS'I 

no expresar críticas, otros tienden a esperar que lo h!P 

con y retienen sus propina ideas. 

4.- Los directivos a nivel inferior a menudo ee eienteno 

cohibidoo y aceptan ideas de sus ouperiores, aunque en­

su monte tenean mejores solucionas propias. 

5.- Prooionea del grupo por conformidad junto con la a• 

menar.a implícita de all,;11n tipo de sancidn son inevita -

bleo. 

6.- Los individuos más dominantes tienden a monopolizar 

y controlar al grupo, con el resultado de que ee pierd«l 

las ideas de lQs demás. 

7.- Los grupos como tales tienden a dedicar eu tiempo a 

cu propia conservación y supervivencia y a la buena ro• 
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laci6n entre loe miembros, lo cual loe separa de la efi• 

cacia de deoeieionee. 

8,- Loa grupos tienen la tendencia de tomar dooieionee • 

nipidrunente e impiden as! la búsqueda de infonnaci6n r .. 

levante", (l) 

Para concluir, la participaoi6n de comide 'I grupw 

en la planeaoi6n puedo eer muy útil al tratar con prej1Jl 

otos en contra de la plnneaci6n 'I para tomar mejoreo d .. 

cioionoe. Sin embargo, se necesita tener mucho cuidado• 

con conocimientos profundos aceren de ln natuJ'Rlezn de• 

la pnrticipaci6n, de la oompoeioi6n, ol liderazgo y el• 

uso de loo grupos. 

Las deficiencias de loo esfuer?.os de loe comitle 

pueden corregirse ounndo son reconocidos. "JRnie tepe 

cifio6 numerosas manerRe para evitar la eumisi6n a un ~ 
do de pensar! 

- El dirigente del grupo debería dar prioridad a la ex­

presi6n de objeciones 'I dudas. 

- Para empezar, el dirigente debería ser imparcial 'I 11> 

abogar por un curso de acci6n sapec!fico. 

(1) Ibid P•P• 88 
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plojo, y cada uno deber!a tener su propio dirigente, 
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- Loe miembros del erupo debcr!nn hnbl"r sobre los pro -

cedimientos do luto con coleens do confianza, e infOiinm' 

al erupo de los puntos de vif.ta de estoo últimos, 

- A expertos no inteernntce del ¡:rupo pero que pertene -

cen a la organización Ee lee debería pedir que presen -

ton sus opiniones ante el grupo, 

- Bn cada reunión donde se tratan políticas y alternn -

tivns de estrnte¡:in se le debería pedir a un miembro>qte 

adopte el papel de la opoeici6n, 

- Cuando asuntos de política se relacionan con rivale11 -

se dcber!n tncr mucho cuidado nl examinnr toda la in 

!onnaci6n pcrtinent~ acerca de sus intcncione11, 

- Una vez tomada una docist6n, lata debería ser rscon!Jr 

cada en una reunión pot•terior,"(6) 

(6) Ibid P•P• 107 
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CAPITULO nx. 

PROCESO DB PLANEACION l':STRATEGfOAo 

SI!IOPSISo 

En este capítulo se desarrollar& una secuencia de -

siete acciones neoesariae para tener un proceso foi:inal­

de planoaci6n estratSgica. 

Estos aiute pasos dan lugar a diferontse interpn -

tacionea do ellos 1 pueden desarrollarse impl!oita o 

explicitrunente, sin embargo de cualquier forma estos et 

·dan y resulta de 11uma utilidad el oonocerloe 1 aplicar• 

los desde el momento mismo en que se oomienze a desarro­

llar eatragiao por medio de un proceso fonnal 1 siete -

mltico de planeaoidn. 

I ,. PROCESO. 

Loe siete pasos quo de manera general se utilizan• 

para planear la estrategia, son los siguientee1 

1.- "Identificacidn de la estrategia. 

2,- An4lioie ambiental. 

3.- Andlisie de recursos. 

4.- Anlllisie dt brecha. 
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5.- Alternativas estratéGicas, 

6,- Evaluaci6n de la eatratesin. 

7 ,- Elección catratéeica,"(l) 

Enscgttida se explicaro brevemente cadn uno de loe 

pasos re1'eridos nnteriormcntc. 

A,- IDB!l1'IFIGACIO!! DE LA h'STRATEGIA. 

Para emprender cunlqttier proceso de planeaci6n es -

n~ccsario ubicarnos en la posición nctunl, para as!, po_ 
dcr definir posteriormente la posición futura que quere-

1:100 pnrn nnootra empresa, 

Este pnoo cosntituye la baso o cimiento del prooe -

so e incluye la revieión completa de nue~troa objetiV08 

y políticas, así como ln evaluación objetiva do nuestni. 

estrate8in. En el caso de que la estrntegia actual no -

esto cxpl!citronento definida, en esta etnpa corresponde 

ol identificarla y luc~o evnlunrln, 

Es importante destacar que e~te pnso eo b~sicnmen­

to descriptiva y aunque reaultn laboriosa es vital rea• 

liznrln de la mejor manera posible ya que es la base p~ 

'!'U ln efectividad de lns futuras decieione.e, 

(l) !bid P•P• 48 



33 

B.• ANALISIS .AliffiIEN'l'AL. 

En este paso, ee incluye el aruU.isie de loa !acto• 

res externos a la empresa para identificar las oportuni• 

dadas y amenazas que se presenten en el contexto exte -

rior a la empresa. 

Debemos evaluar el ambiente competitivo general de­

la empresa, basados en las cinco fuerzas competitivas 

-"ingreso, amenaza de eustituci6n, competidores poten • 

ciales, poder negociador de loe compradores, poder nego­

ciador de los proveedores y la rivnlidnd entre competi • 

doree"-,(7) esto no implica limitarnos al ref18l6n come~ 

oinl de la empresa, si no que involucra nuestra capaci­

dad.global de empresa comparada contra el medio 11111bion­

te en el que ee va a intervenir. 

a.- ANALISIS DE RECURSOS. 

Antes de tomar decisiones deberemos analizar el in­

terior de nuestra empresa con un criterio muy objetivo. 

Resulta de suma utilidad para este a~lisis el es• 
&: quema de las 7-S, desarrollado por expertos de Mckineey, 

(7) lr!ichnel E. I'orter "Estrategia aompetitivs". Prin.1ra 

~dici6n, Editorial Continental, S.A. de c.v. P•P• 12 

a: Mckinoey es wia finna mUI/ prestigiada de consultores de 

negocios de USA con intereses en gran parte del mundo, 
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este modelo se dctnllnrú posteriorroonte en este cap!tu• 

lo y nos proporcionn una base para no dejar de conside • 

rar algÚn pu.~to importante de nuectrn empresa. 

En este paso podremos definir len perspectivas en• 

el entorno interno de la empresa pnra un período futuro 

previamente seleccionado. 

D.- A!IAL!SIS DE BRECHA. 

Una vez que se hnyn identificado la posición eetr&o 

tÓgica corriente de un negocio y las principales oportu­

nidades y llr.lona1.ns n que tendrá que hacer .frente duranw 

Slt pcr:C.,ao de planeaci1fo ce relativamente sencillo pro -

decir los rcsultadoo que alcanzará si continúa con su ! 

ctunl estrnte¡;in operativn. Lue¡;c:. ostn previsión del d,! 

acmpeño ee puede comparar con los objetivos tentativos -

fijndos por la' alta ndminiFtraciÓn a nivel directivo o• 

por el proceco do formulación de metao del negocio, pal!!. 

identificar las brechns de desempeño que puedNl ocurrir 

si el enr,ocio no cambia ni su eetrnter,in ni sus objoti• 

voa. 

E oto.o brochao y lmi dificultades estratégicne que • 

se hayan identificado durante el proceso del rumlisie 0-

perati vo plantean los principales problemas estrnt,gicce 

que debe resolver el negocio. 

B,- ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS. 
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NueE•tro objetivo consiste en eliminnr lAe breohns -

que p11odan obstaculizar el desenvolvimiento futuro de -

la ern9resR. 

Para lograr lo anterior debemoa de idenr diforcn -

tes opciones eEtre.tlgicns que puedan redituamos buenos 

resultados. 

Obviamente, pnra poder idear. estRa opciones fml no­

ceaario hnber realil'lado loa pnsoe nnteriores, ye. que. de 

lo contrario nuef.'tro proceso de planeación eotradgica -

no pasaría de ser un "juego de adi vinMl'lae" que muy pre>o 

bablemente nos lleven e.l fracaso, Con eF.to pretenñemoe -

demoetrar la v~lide3 del m~todo y recalcar quo ce un PI!! 

ceso 16gico y eiatemdtico para definir eetrate¡rtae de -

una manera fonnal. Algunoe de loe enfoquee alterna·.ivoe 

que pueden orientar nuestra eetrategih ee tratarán en el 

cap!tulo cuntro. 

P.- EVALUACION DE LA ESTRATEGIA. 

Una vez que tenemo~ definidos nuostra11 opciones ee­

trat~gicae oe necesario evaluarlao. 

El objvtivo de este paso ea proporcionar basee fiz-. 

mea para la toma de decisiones, por esto es necesario -

enlistar las vantajao y dcGvontajoe de cada opoidn de la 

mMera mita objetiva posible, Para esto debamos de conter 

con todo el c&nulo de intereseo que cada alteJ'l'IRtiva va 

a afectar -oacioniatas, direativoE, empleadoa, olientee­

ea decir debemoa de "ponernoe loe zapatoa" de cada ptJ'o 

eona o intitucidn que ea puada ver involucrada, 
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G,- BLJ>CCION 1'STHA'l'l>GICAe 

Este pnso es le. culminaci6n del proceso de planea­

ci6n estrnt~gica y consiste en definir eotrnte3ias pnra 

lo. cmprcva. 

J>s importante, pnrn tomar una decisi6n coll!lidernr -

todos los nspuctoc a f[IVOr y en contra de CP.dn opeidn,­

ya. <!'~e e¡;tn dccisi6n i:mrear~ eJ. rwnbo de nuer-tra cmpretn 

por un perfodo lnr¡:o de tiempo~ :¡,;gto no implicn que nu~ 
tre er:trr.tc,;;in no sea flexible, et ta oe podrti ndn¡itar m 

el rnomento en que se eren convoniente, P"ro es deseable 

r¡uc nucctrn c~trntor,in, nl menor. en t~:rininor. eonernles,­

scl\ un buen nuxilinr para lno decisiones en l.os directi-

vos. 

J.ü si¡,'UiCnte pnoo, por 16¡;ien oern l.a imple.ntacidn 

de lns estrat?¡:ins en ln empresa, sin e111bar¡¡o este pun -

to snpora los limites do ooto capítulo y so trotará poo-

teriormcntc. 

Ln fil!l•ra (3,l) rnuef'trn el proceso de plnneacidn -

eE.trflté~ica. 

It,- Al·1UT1'0 IJJS Lf, PL.\l!io,ACIO!I 1'3TllATllGICA. 

l•ledinnte dos modeloo ee intentan{ en eetn seocidn -

proporcionar tina irlen m~s precisa de la ampl.itud del 

concopto de plnnenci6n estrnt~eica, 

& Unn de l.as caracter!sticas de ln planeacidn eetx~t&g1-

ca os que eota es a J.nrgo pl.nzo. 



IDINTIFICAC 
DTUTEGIA 
ACTUAL 

AllAUSIS 
AllllEMTAL 

.. HALISIS DE 
llECURSOS 

ANALISIS DI: 

lllECHA 

GEJ«RACIOM D 
.U.TERMATIVAS 

HTRATtGICAS 

EVALUACIDM 

FIG 3•1 PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA~ 



38 

El primero de estos modelos (fignra 3,2) "mueFtra -

que en el nivel mús nmplio la formulaci6n de la estrate­

c;io. compctiti vn involucro la consideraci6n de cuatro f15. 

toree ClP.VO que detennin.."n los lÍoitec de lo que una cq¡¡ 

pnília puode lograr con ~xito, Loo puntos fuortee y d&bi• 

len conforman ou perfil de nctivoe y hnbilidatles con re­

l~.ci6n n sus competidores, incluyendo recnroos financie­

ros, posici6n tecnol6gica, identificnci6n de mv.rcaA, Lee 

valores propioa de unn ore;nni?nci6n son las motivacio -

nes y lllu necesit1ades de los dircctivoG clave y de otre>­

pcraonal c¡uo debe implnntnr la er-trnter;in elegida, Lno -

fuorr.as y debilidndes, comUinadae con los valoree, de -

terrninr.n los l!mi tco internos (parn ln empro ea) a la oit­

trate¡;ia competitiva que una empresa puede adoptar con -

&xi to. 

Los l!mitoo e::ternoe eet¡{n determinr.dos por un 

auctor industrial y el entorno, Lns oportunidndee y ame­

nazas del sector industrir.l definen el ambiente competi­

tivo, con Gtt!l riee¡_;os concomitantea y bencficioo poten -

cinles. Las expectaciones de ln sociednd reflejan el 

impacto oobre la co1npnñia ele factores tales como pol!ti­

ca c;ubcrnumontnl, intcrcseo sociales, cost1L11brus quo e -

merc;en y otros muchos mita, Estoo cu(\tro ffl.ctores deben -

eer considürados antes de que la e:n~rusa pueda desarro -

. llar un conjunto de objetivos y pol:!t~.cns realizable o"• 
(7) 

(7) l.!ichnel E. Portar, "l::strnte¡;ia Competitiva", Primeia 

Edici6n, Editorial Continentnl, S.A. de c.v. P•P• 18 
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El seg11n~o modolo, desarrollado por gente de Me 

kinsey en 1981, llnmndo "esquema de lns 7-S", eo un en -

foque útil pnra conceptunli?.nr.ln serie de variables qlll 

influyen en \IM or,gnni1mción, Esta serie de variables -

se interelncionan entre ei, la fi,gura 3,3 nos muestra -

como existe una relación bilateral entre las 7-8 de ee -

te modelo, 

"Eztrat eein 

(Strnte,gy) 

Estructura 

(Structure) 

'Siatemne 

(Systems) 

Personal 

Plan o acción para asignar l~ 

recursos do ln er.ipreea, a tra­

vés del tiempo, con vistas a -

alcanzar unos objetivos defi -

nidos, 

auraoteriv.aoión del organigra­

ma (es decir, funcional, cen • 

tralizado y decontralizndo) 

Circ11lacidn de informes y pro­

cesos regidos por pa11tas tal!ll! 

como protocolos de reunión, 

Deecripc:!.dn "demo~refica" de -

1ac cate,gor!ns de personal 

i11portantes en la empresa (pcr 

ejemplo, "t&cnicos, "hombree -

con formación empresarial", • 

"economistas" y otros), No se 



li11tilo 

(St,yle) 

Aptitud911 

(Skill.11) 

Valoree Compartido11 

(2) Ibid p.p.111 

41 

uea etaff en el contexto aco,,. 

tumbrado de la contrnposicidn 

con "línea ejecutiva". 

Comportamiento característico 

de loe directivos clave para• 

la consecuci&n de lol' objeti • 

vos de la empreea1 trunbiSn dtto 

signa el estilo cultural de la 

oreaniv.acidn. 

Ll\s dietintiva11 del personal -
clava de la empresa constder .. 

da en eu conjunto. 

Liie nociones 9ignificativae o 

ideae•fuen.a que una organil'!EP 

cidn imbuye en todos sus mi~m­

bros." (2) 
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FIG a.a ESQUEMA m LAS T·e. 
Por 1ut in\clo\es en ingle• (Struclure 1 1ty11 11!1ttm11 Shar1d Vol""• S1r1t191 19\11t19t1tf). 
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El empresario a dado mayor importanoia a las tres • 

primeras esee - estrate6ia, estructura y sistemas-, sin 

reconocer la importancia de las otras cuatro eses del • 

modelo -estilo, etatr, aptitudes y valoree compartidos~ 

estas cuatro eses son elementos indispensables para cu'! 

quier empresa que se plantee el lxito a larBO plav.o. Es­

te modelo conduce a un planteamiento que vincula las 

tlcnicas operativas a las necesidades reales de loe in• 

diViduos y de empresas. Ee un modelo complicado, pero :fm 

porLante en el largo plazo. 
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CAPITULO IV. 

JlS1'RATt;GIAS. 

SilW?SIS • 

En eetn etapa de ln investignci&n oe mootran<n loe­
difercntee tipoa de eetrategine ViRtoe por anRlietae d9" 

reconocido prestigio& en el área de los negocios en 

Botados Unidos y Jnpón. 

Se concluirá con una compnración entre los conoep• 

tos orientnlcs y occidentnlee con el din de diatill8Uir -

diferenuino entre nmbos enfoques estratégicos. 

Para iniciar se prcnontnrá como introducción UM • 

breve comparnción entre los conceptos de táctica y es • 

t:rntee;in. 

I.- ESTHATEGIA Y TACTICA. 

Loe objetivos de largo alcance .son materia de deci­

siones estrntégicne, que en el ámbito de ln organiza 

ciÓn1 hacen el papel de lne dccieionee-decisi'lllls en el -

& El ochenta porciento de loe especinlistas inveetigadCll . 

colaboran en el despacho Mckiensey en Est~dos Unidos y -

Japón y en la escuela de negocios de Harvard. 
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&ubito del sentido totRl de lR vidR, F.n el mnrco da lne 

decisiones ePtrat&gicae ea desnrrollen m~ltiplee dccial;e 

n'n ~i!cticae que han de ser coherentes con lns prb·-~rae. 

El oporttmieta en ln acci&n ompreanria ae precisamente -

quien no quiere comprometerse con decisiones estrnt&gi -

cae p11ra poder aprovach11r cualquier oportunidad· ocaeio -

nnl, y eetRr abierto a todo tipo de decisiones tdcticae. 

Hay que ni'ladir que, generalmente el oportuniFte en lR -

empresa lo ea tambi&n on la vida1 cuRndo un conjunto de 

hombree no tiene, en au trabajo aeociRdo, deoieionee 

estrRt&gicne inétitucionRlee, tnmpoco suele tener deoi -

siones-decieivae para eu proyecto de vide, 

"El concepto de eetrntegie implica una peTFpecti -

va de largR dnraci&n, de lRrgo Rlcance una preparnci&n -

eistem~tica del futuro y unn voluntad de hacerse duei'lo • 

de eu propio destino, Las daoieionoe eptrRt&gioRs ea 

dintinguen Re{ de lRa mqrne decteionoe tdcticas, Estas -

c&lo son 11tilee pnr& w1n empresa en cuanto tal, en cuan­

to Rlgo eetnble en la medida on que ee enouadran dentro 

de wme orientaciones mde definitivas,"(8) La estmtl :­

giR se mueve en el terreno de las opoionee fundamenta -

lee de loe deoieionee b&eicae, 

(8) Oarloe Llano o, •Ani<lieis de lR Aooi&n Direotiva", -

Primera Edicidn, Editorial LimuBa P•P• 152 
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!lo obstante, para definir la entrateeia de UM em • 

presa no ea suficiente annliznr su comportnmiento en un 

eetado técnico y or¡¡anizntivo dctenninado, Ea preciso, -

por el contrnrio, ovidenoinr loe fnctortlB que pertuban -

dicho estado y que tra~fonnnn constantemente la t~cnica 

y la orannización, Es decir la eatrnte¡:in mira m1fo ha • 

cia fuera q11c hacia dentro de la em!Jreea y éstas se ba -

snn en un clinenóstico do oportuniclndca, 

lI,- ESTR:,Tl>GIAI SIGIIT!'!CADO JAPONh'S, 

So debe reservar el tér:nino "estrateeia" para aque­

llas nociones que tienen como fin directo alterar la fC!!: 

tnlo1.a do la compnñia en relación con ln de 1'1u1 competi• 

doreo, Debemos distinguir estas acciones de lne que 

tienen por objeto lograr mejoras operativas, como ma 

yor rentabilidad, orr,anización más limpin, procedimien• 

tos administrativos nms eficaces o mejor capncitación. 

La cetrateeia corporativa requiere un tipo eepec!fico -

de ponsa<0iento, Cunndo uno se esfuerza por consc¡:uir o -

conservar unn posición de superioridad relativa sobre -

un competidor poli¡¡roso, l!\ monte fu.ncionn do fonn11. muy 

diferente a cuando se estit trntnndo de realiznr una me -

jora internn de ncuerdo con nlg\Úl modelo absoluto, 

En el mundo de loe neeocios, no se buscnn estrate -

gins perfectns, Lo que cuenta no es el rendiniento en 

t~rminos absolutos, sino el dec.empeño con relación al 

de loe competidores, llntoncee, unn buena estrategia de -

negocios es la que permite n unn compaitia gannr terreno 
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en forma significativa a sue competidores a crunbio de -

un costo aceptnble, La aut,ntioa tnrea del est?'llteea cq:¡ 

siste en encontrar la formn de realizarlo, 

¿Cómo debo entonces, enfrentar el estrAtega esta -

tarea?, D&sicamente existen cuatro caminos pn:ra fortale­

cer la posición de unn compaffia frente a la de sus coml!t 

tidores, 

l.- "La compnffia puede reajustar la asignAción de recu~ 

sos a disposición de eu cuerpo gerencial, con objeto de 

reforzar ciertas capacidades de la compaffia como un me -

dio para incrementar su participnción en el mercado y­

su rentabilidad, Si la dirección de la oompaffia asigna -

los recursos en la miAma forma que sus competidores, no 

habrd ningim cambio en su posición relativa, En este m&­

todo, el punto clnve consiste en itlentiíicnr ct>tfles son 

loe factores clave de 'xito de la industria o del nego­

cio en cuestión, y des~n'e realirnr una inyección de re­

cursos concentrados en el &rea en que 111 compnffia ve mn­

yor oportunidnd de gannr una ventnja estrat&eica signi -

ficativa soore sue competidores, Aun cunndo ln compoffin 

tenea mayores rocuraoo gerenci1'1ne quo ouo competidores 

del mismo negocio o del mismo ramo, a menudo pue~e lo -

gmr un triunfo competitivo resoMnte al ooncentra.r sus 

recursos en el p1mto crucial, A eEte m'todo se le llama 

estrategia de negocios basado en loe factores clave de -

&xi to•" ( 9) 

(9) Kenichi Ohmae,"La ll!ente del Estratega," Primem E'! 

ción, Editorial McGraw-11111 P•P• 38 
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2 .- Entre compnitins que compiten en la miamR industria o 

en el mismo mino, hay caeos en loe cuales a pecar de q!.11 

unn compnliie. no cttent11 con ninetma vente.ja inicial eobze 

ous competidores y le. lucha nor los factores clRve de • 

.!xito ln libran con igunl vigor todos loo pnrticipnn 

tea, de todas ronnns eo posible obtener una ventnjn re • 

lntiva nl obtener provecho de cunlquier diferencia que• 

e:<istn en lns condicioneo coinpetitivno de lR compní'liR y 

la de en o ri vnler, Aqu! ln taren del eetrntegn consie -

te enl 

A), "Utilizar la tecnolog!a, la rentabilidad de lR fue:ro 

za de ventas, de euo productos que no compitan directa­

mente con loe objetivos de los competidores, 

B), Utili~ar cualquier otra diferencia en ln composici&i 

do loe activos entro la empresa y ous competidores, A -

este método se le llama eotretegia do negocios basada t11 

ln suporioridnd rulntiva,"(9) 

3,. Si el prinoipnl competidor de la compaí'lia e~td s6li• 

damente esteblecido dentro de una ind11stria poco dinámi• 

ca y de lento crecimiento, va 11 resnltar muy di:f!cil 

desalojar a tnl competidor, Algunas veces ln tt~icn ree­

puestn es una estrategia poco convencional, dirigida a­

desquicinr los factores clnn de éxito sobre los que el 

(9) Ibid P•P• 40 
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CO!llpetidor ha fincado eu vontaja. Para llegar a een ea -

trntegia, el punto de partida debe eer desafiar o cuea -

t~onar loe supuestos aceptados que gobienian ln fonnn de 

hacer negocios en la industria o en los mercados en 

cuestión, con miras a c1unbinr, ei ea posible, las reglRI 

del juego, desr¡uiciar el etatu r¡uo y, como resultado, in 

nar una nueva y poderosa ventaja competitiva. A eete en­

foque ee le llama estrategia de negocios basada an ini • 

ciativae agresivas. 

4.- Aun en cneoe do intensa competencia dentro del mie• 

mo sector o ramo, ee posible lograr el &xito en la lucia 

competitiva mediante el deopliegue de innovaoionee. Ea• 

tas innovaciones pueden implicar la apertura de nuev'e -

mercados o el desarrollo y lan7.amiento de nuevos produo­

tos. Ambas l!neas de acción implican la explotacidn del 

mercado a trav&e de medidas vigorosas en aquellaa &reaa 

particulares que no abarcan loe competidores. A este 

enfor¡uo se le llama est:mtep,ia de negocios basado en 

loe grados de libertad estrat~gica. 

En cada uno do eotoo cuatro m&todoe, la preouupa • 

ción principal radica en evitar.hacer lae miamas coeae -

que la competencia, en el mi1<mo CIUllPO de acci&n, Por 

ejemplo, optar por una simple guerra do precios a la IJlll 

loe competidores tambi&n se pueden lan?.ar con tacilidac\ 

no sólo danan< la rentabilidad de la industria como un -

todo, eino que, probablemente lR que resulte md~ porju• 

dicada en eea batalla eer& la compallia del estratega. -
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Una vez mita, lanzarse a la reducci&n de costos al amxi -

mo, recurriendo n ln posible suatituci&n de materiales,­

ª un relajamiento de los estándaren de calidad y demás -

costts por el estilo tendientes a aumentar la rentabili -

dad, puede oer contraproducente porque con el tiempo se 

reducir•:n lns ventnjns ofrecidno por el producto n loe -

clientes y se debilitan{ la posición competitiva de la­

compailia. 

Por lo tanto, el ob,jeti vo de estos cuatro m&todoa -

de planeaci&n estratéeica consiste en logrnr una situa -

ción cor.1petitiva en ls cual nuestra compaí1ia 1meda1 

A). Gnnnr unn ventaja relativa por medio de medidas qu&­

a los competidores les sea dif!cil seeuir o copiar. 

B). Extender esa ventaja tadav!a mñs lejos. El nsombro -

oo desempeíl.o compotiti vo do ln industria japonesa en laa 

Últimos años proviene en eran pnrte de estos métodos. 

Cunndo se elnbora cualquier cl't·rntceia de negocios, 

deben tomarse en cuenta loe tres principales participan­

teol la corporaci&n misma, el cliente y la competencia. 

Cada unn do estns tros eetratéeias os unn entidad vivi~ 

te con sus 9ropios intereses y objetivos. 

Vista dentro del contexto del triáneulo estrst&gia:> 

la tnrea del estrater,n consiste en lacrar un clesompeí'lo -

superior, en relación con ln competencia en los fnotoroo · 

clave de éxito del negocio. Al mismo tiempo, el eetrat&­

ga debe estar seguro de que su estrate,1ia oombinn adeot~ 
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damento loe puntos fuertes de la corporacidn con lae ne­

cesidades del mercado claramente definido. Ul'll\ positiva 

combillllci&n de las neceeidndes y objetivos de las dos -

partes involuorsdas es imprescindib.le si se deeca Ul'll\ -

buena y duradera relacidn; sin ella, puede eetnr en pe -

ligro la viabilidad de la corporacidn a largo plazo. 

Una estrategia ei'icaz ea la que asegura una combi -

nncidn mejor o rn~e adliña entre los puntos fuertes de· -

la corporacidn y las necesidadee del cliente que las o -

frecidns por la competencia. 

En t&rminos de estos tres participantes claves, UJll 

estrategia ne defino por la manera en que la corpo:raci&i. 

se esfuerza por diatineuiree, en folW\ positiva, de eus 

competidores, empleando 11u11 puntos relativamente t'u&." 

tos para lograr mejor satist'acidn de las neoeeidades 

del cliente.(íi8Ura 4,1) 

llI.- J;STRATKGIAI SIG!IIFJllADO OCCIDENTAL. 

Al enfrentarse a las cinco t'uerzae competitivas,& -

hay tres estrategias gen&ricas da &xito potencial para­

desempermrse mojor que otras empresas en el sector in -

duetrial y eon1 

" . l.- Liderazgo general en costoe. 

2.- Diferenciaoidn, 

a.Para mayor detalle ver anexo 1 
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).- Enfoque o alta segmentnci6n."(7) 

En ocasiones, la empresa puede Bllguir con &xito m&. 

de una estrnte¡¡ia como su objetivo principnl 1 nunque ra­

ra V07: esto es posible. La implantacidn afectiva de es -

tas est rnte¡;ins gen&ricns por lo general requiere de un 

compromiso total y del apoyo con todos los elementos oi:­

ganizacionalcs que estarían diluidos si existe m.<s de 111 

objetivo primnrio. Las estratcgine gen&ricas son t.<cti­

oas para superer el denempeño de loe competidores en un 

sector industrial; en algunas estructuras industriales­

significare que todas lns empresas pueden obtener elevA­

dos rendimientos, en tanto que en otras, el· &xito al im­

plantar unn de las eetrntegino gen&ricas puede ser to -

estrictamente necesario para obtener rendimientos acep• 

tables en un sentido absoluto. 

A.- LIDBHAZGO TO'!'AL EN COSTOS. 

La primera estrategia, que ha sido muy coarun en la 

d&crda du 1970 debido a la populariznoi6n del concopto­

de la curva de exporienoin 1 consiste en lograr el lido -

raz¡;o total en costos en un sector industrial mediante -

un conjunto de pol!ticae orientadas a este ob,1etivo 

b4siao. El liderazgo en costos requiere de la constru 

cci6n agresiva de inntalncionee capaces de producir grig 

des vol'1menes en forma eficiente, de vigoroeo empe~o en 

(1) lb14 P•P• 56 
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la reducción de costos basados en la experiencia, de 

r!1:idof.' controles de costo y de loo anetos indirectos, -

evitar laa cuc1\taa mareinnles, y ln minimización de los 

costos en 1freas de servicio, futtr1.a de venta y publici -

dnd, 1'.sto requiero de unn fuerte atenci.Sn adminil-ltI'nti'IB 

al control de costos para alcanzar et•tos i'inos, El be.jo 

costo con reln.ción a loa compoticloreo es el temn q1le re­
corre toda ln et.trnt<Jein, nunque la c1'1ic!nd, el servi -

eio y otras il'.r""" no ;>uoden oer ieriorndna. 

Teniendo unn poaici6n de costos ba.ion se loera que 

ln omprocn obtonea rcndimientoe mnyoroa nl promedio en -

zu sector industrial, n per.ar do lr. presencia do ttnn in­

tensa competencia. Su posición en costoe da a la emprem 

U1l8 defensa contra la rivalidad entre competidores, ya­

que sus coatos mf(s bajos oienificnn que todav!a puede -

obtener ren<limiontoe después do que su" competidores se 

deshicieron de sus utilidades por la fuerte competencia. 

U!k't pooici6n de bn,ios c:oatos defiende a ln. eripresa con -

trn loo. comprntloroo poderosos, yn q\\e loe comprndorus -

·s6lo pueden ejercer poder para hncer.ba,jar lo!' precios,­

nl ni vol del competidor que le si3110 en eficiencia. El -

costo bajo proporoionn defenAas contra de los proveedo -

reo poderosos dnndo mñs flexibilidnd pnra enfrentarse a 

los aumentos de costos de loo intmmos, Los flictores que 

conducen a unn posición de b11jo costo por lo general 

tamiJiÓn ponen sustr.ncinlell barrerns de inc;rePo en tifrmi­

not> de econom{as de ef.cal11 o ventnjns de costo, Por úl1¡1 

mo unn posición de coEltO bajo por lo general coloca a la 

e:nprena en una vosición favorable con relación a sus 
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competidores en el sector industrial frente a loa posi -

bleF sustitutos. En consecuencia, una posicidn de bajo -

costo protee;e a la empresa contra lre cinoo fuerr.as com­

petitivas porque la negociaci6n sdlo puede continuar pa­

ra erosioMr 11ts utilidades h1tsta q11e 11ts del competi -

dor que eiea en eficiencia sean eliminndas, y debido a­

que los competidores menos eficientes ser~n loa prime -

roe en sufrir ante 11ts presiones competitiVRBo 

Alcanzar una posici6n general de bajo costos suele 

requerir una elevada participación en el mercado u otrm 

ventajas, como el seceso favorable s las mnterias pri -

mas, Puede requerir el disei\o de los '(lroductos pRra f1tc;1 

litar su fabricaci&n, mantener unR amplia l!nea de pro­

ductos relnaionndos pat'A derramar los costos y servi.''l' a 

todos los !lntpoa de clientes importantes pera tener vo­

lumen, A ou vez, la implnntacidn de la eatratee;ia de ba­

jo costo puede requerir la inversicln do un f\\erte ca -

pital inicial en equipo do primera categoría, precios -

se;rosivos y p6rdidas iniciales para loe;rar la participir 

ción en el mercado. Una alta partioipnción en ol merca -

do puede a su vez permitir econom!ss que hagan bajar l<I! 

costos aWi mds, Una vez lograda, la posición do bajo CC!! 

to proporciona elevadas utilidades que puedan reinvcr -

tirse en nuevo equipo e instalaciones modet'n'!o para ma~ 

1:ener su liderazgo en coE1tos, Tal rcinvorai&n bien pue­

de aer prorrequieito para poder sostener una poaicidn -

de bajo cofto. 

Una estrategia de coE1toe bajoo puede en ocaeionee­

nvolucionar un sector industrial en la cual las baeea -



56 

hist6ricRs de la compotenciR han.sido otras, y loe com­

petidores est~n mal preparados ya sen conceptual o eco -

n6micamente para dar los pnsos necesarios pnrn la mini -

mi7.aciÓn de loe costos. 

B, - DH'Jfül>IHJIACJ!O!I, 

La se1"lndn estrategia gon~ricn consiste en la dife­

reno1nc1Ón del producto o servicio que ofrece ln empre -

se., creando P.le;o que sen percibido en ol merando como -

dnico. Los m&todoe pnrn lR diferenciación pueden tomar -

muchno fonnnn 1 dioeño o imr.e;on do mnroa, en tecnoloe;:!a -

cndenn de distribuidores y excelente disponibilidad de -

pnrtes do repnesto, sino tambi.ln por fltts productos dura­

deros de cnlldad eetremndRP.lente elevada, todos los cua­

leg son vitales pnrn ol equipo peoado en donde el tiem­

po ocioso eo muy costoso, Debe subncyerse que lR eotra­

te¡;ia de diforcncinción no permito que la empro ea ie;no -

re los costos, uino m~e bien cotos no son el objetivo -

· eetrnté¡:ico primordial, 

La diferoncir.ción, si se lo¡¡m os una estrategia 

viable para deven¡¡nr rendimientos mnyores Rl promedio 111 

un sector industrial, yR crea unR posición defendible -

para enfrentarse a las cinco fuorzne compctitivna, aun• 

que en unn fonna distinta a la del lid•>rnzgo en costos. 

La diferoncl.ación proporciona un niolr.miento contra la -

rivalidad competitiva, debido a la lealtad de loo clien-· 

tes hacia la mRrca y n lA menor aene.ibilidad al precio -

resultante. Tambi.ln aumentn utilidades, lo que evita la 
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neceeidnd de unn postcidn do costo bajo, La resultante -

lealtnd del cliente y l" neceeiclRd del competidor para -

salvar el car6cter dnico, proporcionn barrerns de ingr(lo 

eo, La difercncinc11fo produce m>trgenos mi<e olovnoot' palll 

trotar con el poder del proveedor, y olP-r:'lmente mitiee -

el poder del comprador, yn quo loa comprarlorua carecen -

do alternativas comparables y por ·lo tanto son meneo 

sensibles el precio, Por ,Utimo, la empresa quo ee ha ~ 

ferenciado para alcan~ar la lealtad del oliente estaría 

mejor posicionndn frente n loe posibles sustitutos que -

sus competidores. 

Alcnnznr la diferenciRcidn impide a veceo obtener -

una levada pnrticipnuidn en ol mercado, A menudo requie­

re de unn percepcidn de oxcluoividad· que es incompni·t -

ble con una participnci6n alta en el mercado, Sin ombal'" 

ge, ea m1Ce comt1n quo para loerar la dii'cronciación ee -

requiere un t:n1eque con la posici.Sn del costo, puesto -

que lns acti vindadee requerid Re para orenrla son inherf!l 

temente costoaas, como en el caso de unn extensa l.nvee -

tiaación, dieeiio novedoso del prodttcto, mnterialee do -

nltR calidnd o intenso apoyo del aliento, Si bien, loa -

clien~ee reconocen en el sector la euporioridad de la -

empresa, no todos eatantn diepu~etoe a pngar loe preciCll 

necesariamente m![e elevados, En otros negocios, la dife­

renciaci&n puede ser inoompRti.ble con loe coetoe bajos y 

con loe precios comparables de loe competidores, 

a.- ENPOl';U~ O ALTA SEGJrllllll'AOTOll'. 
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Ln Última estrateein gen~rica conaite en onfocarse­

sobre un grupo de compradores en partic•.llar, en un seg -

mento de ln línea del producto, o en un merando geogri\:fl 

co it¡'inl que la diferoncinción, el enfoque puede tomnr • 

varias f.n1nns. Aunque las estrateeias de bajo costo y <il 

diferenciación están orientadas a lograr sus objetivos -

runplinmente dentro del sector, toda la estrategia del -

enfoque opta conntruidr1 pnra l!crvir muy bien a un objo -

tivo en pmtic11lnr, y cndn políttca funcional c~td 1'or­

mulndn teniendo esto en monte, La estrategia se bnsn en 

ln premitm de que ln em9re~n puede ns:! 1iorvir a au es • 

trecho Óbjeti vo estratéc;ico con mifs efecti vidnd o et'ic,.. 

cin quo loa compct idores ntie compiten en for:nn más 5ene­

ral. Como rosultndo, ln empresa loern ya sea ln diferen­

cinción por sntiñfncer mojar las necesidades de un obje­

ti vo en ¡mrtic•tlnr, o costos inferiores al servir a ea -

te o a Eimboa, Aun cuando la cstrntee;in del enfoque no -

loern el bnjo costo n la diferenci.ación desde ln per~P'!1. 

ti Vil del morondo on su totalidad, nlcnn7.a una o nmbns cil 

estas posici.ones frnnto al objetivo de su merclldo limi • 

tado, La diferencin entre lns tres e,tratce;i11s gon.$ricie 

se muestran en ln figura 4,2, 

La cmpreoa que logra unn Elltn ee¡¡mentnción taMbi<Ín 

aat!Í en condicionas de nlcnn1.nr rendi•~ientoa r.inyores Rl 

promedio ¡inro su sector indirntrial, Su enfoque sienifi ~ 

ca qnc, o bien ticna una posición do coPto bnjo con eu -

objetivo e~tratégico, o ln altn diforencinción, o ambas. 

Como lo hemos visto en el contexto del lidcrnzgo en coe­

tos y de la diferencinción, estas posicionee proporcio-
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nan defen~as contra cada una de 111s fuerzas competiti • 

vas. Bl enfoque también puedo utili1.arso pRra seleccio • 

nnr olJjotivoo menos vulner-:tbles a los posibles sustitu • 

tos, o cnnndo los competidores son los r.11{,. débiles. 

La estratce;ia do enfoque siempre implica ciertas 

limite.cionen en cunnto n ln pnrtic.ipnción totnl del meJ'­

cndo por nlc11.n7nr. El enfoqne inplica n"ceiinriRmonte un 

trueque entre lo rentnblo y el voltunen de ventne, Igual 

que la cstrntee;in do diferencinción, puede o no impli 

car tL'l tnwquo con 111 posición eencr•'1 de costo, 

D.- O"rROS REQUISITOS Di:: LAS h'STRil~'h'GIAS GE!l!mICAS. 

Las tres eatratee;ias gonérican difieren en otrns -

dimensioneo distintas ndem&s do lns diferencine funcio -

nnles. lll .!xi to en su implnntnci6n requiere diferentes -

recursos y habilidndea. Las estrategins gen~ricao tam -

bién implican diferentes arreglos orgnniznciolll\lee 1 pro­

cedimientos de control y sistemas de inconti vos, <lomo -

r<:sul tndo 1 ln dedicnci6n constante a nna de lo.a eRtrnt.,.. 

¡¡íuo como el objetivo primario os generalmente nooesaril> 

pnra nlcan:•.nr el ~xi to, Algunns do las implicaciones ce>o 

munes de lna estrategias eeniricas en eetns ñreas sonr 
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~strate8ia Habilidades y Recursos Requiaitoe Orgnn1 

Gen&rica lleceearios zacionales Comu • 

nos 

"Liderazgo InversicSn constante de Rígido control de -

'?ot1ú, 

DU'erenoi.!!. 

oicSn 

capital y acoeeo al O,! cestos 

pital Reportes de control 

Habilidad en la inga -

nier!a dol proceso 

SupervisicSn intensa de 

la mano de obra 

Productos diseBados -

para facilitar su fa­

bricacicSn 

Sistemas de distribu• 

cidn de bajo costo 

Fuerte habilidad en -

comeroiali?.acidn 

Ineenier!a del prodll-S, 

to 

Instinto creativo 

Fuerte capacidad 
en la inveotigaoidn 

bdaica 

frecuentes y Orga -

ni1acidn y responf!l 

bilidades estructu­

radas 

Incentivos baeadoe 

en alcan?ar objeti• 

voe estricta~ente -

cuantitativos 

l"tterte coordinaoicñ 

entre l11a funciones 

de desarrollo del • 

y comerciali•acidn 

Mediciones e incen­

tivos subjetivoJ lll 
vez de mcdidae cu~ 

titativas 

Reputacidn empresarial Fuerte motivacidn -

da lid~razgo tecnoldc,! para allngarse trir 



Estratcaia Habilidades ;¡ Roour"º"' 

Gen.frica Nececnrios 

Enfoque. 

co y de calidad 

Ltirea trndiciÓn en el 

sector ind1rntrinl o -

1mn combinr>ción de hn 
bilidades tUlicns deri 

vadao do otros neeo -

cios 

Fuerte cooperacicSn de 

loe canales de dir.tr!, 

buoión 

CombinncicSn de las c.!i 

pncidndes anterioroe­

diri~idns al objetivo 

ectrnttfeico particu-­

lnr 

(7) lb id P• p.61 

62 

Re<)'.tisitoa Orean!, 

v.acionales Comu -

nos 

bajndores 

Al tnmente oapnoee, 

ciont!fioos o gen­

te creativa 

Conbinncidn de 1111 

pol!tions anteri~ 

res dirieidno al • 

objoti vo estrnttf • 

f;iCO pnrticttlRr," 

(7) 

.. 
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Las estrategias genJricas trunbi.rn pueden requerir• 

diferentes ectiloa do liderazgo y pueden traducirlle en• 

mi.iy diferentes culturas y atm&eferae empresariales, Con 

lo cual atraer&n a diferontee clAses do peraonae, 

B, • POSICIONAMIEN'M A LA MI'l'AD, 

Lno tres cstrntegiae genJricne son m&todoe alterna­

tivoe, vinblee para enfrentar las fuer1.ae competitivas, 

Lo inverso a lo anterior os que lR empresa que falle en 

el desarrollo de' una estrategia por lo menofl en una do -

las tres direcciones una empresa posicionada en la mi -

tad ee encuentra en si tunoión ostrnt.Ígica en extremo ma­

lo, Beta empresa carece de la pnrtioipaci&n en el mer • 

ende, inversidn de capital, y resuelve juenr el juego • 

de costo bajo, de la dit'eroncinci&n industrial donde es 

obvia la necesidad do una posici&n de ese costo, o bien 

del enfoque pnra lo~rRr diferenoinci&n o una posicicfo <'e 

cooto bano en unn esfera mi<e limitRda, 

La empreea posicionada a la mitad tiene ¡;nranti7.a­

doe beno1'ioios bR,joe, O bien pierde loe clientes de grm 

volumen que exigen precios bnjoa o debe despedirse de -

sus utilidades pnra alejar a B\l empreaa de la compoton• 

cia de bajo costo, Pero tl\J1lb'lcfo pierde nugocioe de mar• 

gen elevado o hnn logrado una diforencinci6n general, ra 
empresa posicionada a la mi tc•d tRJnbi.Ín os probable que -

sufra de una cultura emproaarial borrosa y de un conjun­

to conflictivo en su eet1'letura organizacional y de sie­

temas de motivaci&n. 
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La empresa posicione.da en la mitad debe tomar unn -

decisión estrntégicn f\mdnmental. O debe dar los pneos -

necesnrioa pnrn lograr el liderazgo en costos o por lo -

monos pnridnd de costos, lo que por lo general implica -

inversionus Pgresi vna pnra rnodernir.arse y qui7.~ ln nece­

n!.dnd de co1ipnrnr pnrticipnción en el mercado, o so de -

be oritntnr hncia un ob,jeti vo pnrtict1lnr o lor;rnr nleo • 

Único, !lstnu dos Últir.ms opciones bien pueden ir.lplicnr -

\Ul enco¡:i1iiento en ln pnrticipnción dentro del merando e 

incluso en ventus nbaolutaa, Ln elección entre eetns 

opciones esta ba~ada neconnrinmente en las cnpncirlndee y 

limitnciones de la empresa, lll ~xito en ln ejecución de 

cada eotrntc¡;ia i>enéri.ca implica diferentes recurnos 1 

fucrzns, estructuras oreanir.e.cionnles y ostiloa ndminitt­

trlltivos. l!nrn vez unn emprcen enti! npta para lP.e tres. 

Una· vez posicionRda a ln mi tnd 1 por lo i>encral lle­

va tiempo y esfuor7.os oo~tenidoe sncnr a la empresa de -

oF.tn posición no envidiable, Aún ns!, parece hr.ber ln -

tendencia a r¡nu 111.a cr.ipresns en dificultades se lnncen -

de uno l\ otro lndo entre lns oo Lrnt.,Bil\fl e;en.!ricas, Da -

das lno incogn1encins potencia.lea comprendidas en seguir 

cotas trer. estrntc¡;ias 1 tnl métoc1o estEt casi siempre C'!} 

dcnndo nl frncoso, 

Etitos conceptos sueieron varias relrcioneo posibl«1 

entre lA pnrticipnción en el mercRdo Y .. en lR rcntnbili -

dad. lln aleunos sectores induotrinles 1 el problema do • 

quedar atrnpndo a la mitad puedo sienificar que las em '.... 

pruans mi<s pcr¡11eflno y lns mño ernnclcn ~cnn ll\s mi1s luc~ 

tivas, y r¡uo lns empresas de tnrnaflo mediano sean lns me-
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noe lucrativas. 

P.- Rih"'SGOS DE LAS ESTRATEGIAS GENERICAS. 

Pundamentnlmente, loe rieegoe al buscar estrntegi111 

gen,ricns son doe1 

l.- Pallar en lograr o llllllltener la estrategia; 

2.- Que el valor de la ventaja eetrat&gioa por alcanza:I'" 

ee erosione con la evoluci6n del sector induetrinl. 

Con mnyor exactitud, lRs treo estrntegias se !unda­

mentan en ln eleoci6n de distintas claeee de de!~:'lsns 

contra lns !uerz.ns competitivas, 'I no ee de sorprender -

que comprendan dietintoa tipoe de rieogoe, que ee impo!'" 

tante hacerlos expl!citos pnra ln mejor eleccidn de ln­

empreea entre lRs tres nlternntivas. 

G.- RIESGO DEL LIDERAZGO EN COSTOS. 

El liderato en ooetos impone cargas eeverae sobre -

la empresa pnrn mantener eu posici6n, lo que quiere de~ 

cir reinvertir en equipo modorno, desechnr implacable-­

mente los activos obsoletos, evitar ln proliíel'Rci6n de 

la l!nea de productos y estar alerta ante lee mejores -

tecnolog!ns. Lne dieminueioneo en oooto con el voluinen­

nctunulado de nineunn ml'nern son automáticas, ni tampoco 

ae logra la cosecha de todns las eaonom!as de escala sin 
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m11chn atenoiói1. Algunoo riesgos sont 

l.- "C!!Mbio tu~t"oloe;ico que nulifique lns experiencins o 

el aprendi?.aje pnsado, 

2.- El aprendizaje relaLivamente f.{011 y rr!pido de los -

rooit!n llP.cados al sector induotrial o de nl¡;unoa segui­

dorc s, que tienen cnpncidnd para invertir en instalacio­

nes atlecundas al estado del arto. 

3.- Incnpncidad parn ver el cnmbio requerido en el pro -

dueto o en la comercialización por tener ln atención fi­

ja on el costo. 

4.- Ln inflación en los costos que estrecha la capaci -

dad de la ompro~n pnrn mantener un diferenclnl en pre -

cios que sen suficiente para compen~nr la imagen de mal"" 

en de loo coinpetidortrn u otros mt!'todos para ln diferen -

ciaci6n". ('/) 

H.- RIBSGUS DE LA DIFE!IBHCTACION, 

La diforonciaci6n tnmbit!'n tiene una serie de ries -

e;os y son los eisuientes1 

(7) !bid p.p. 65 
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1.-"El diferencial de costo entre loe competidores de -

costo bajo y la empresa diferenciada resulta demneiado -

grande pare que la diferenciación retenga la lenltad a­

la marca. En esta fonna los compradores sacrifican algu­

nas de las características, servicios o imng&n presta -

das por la empresa diferenciada para obtener grandes 

ahorros en costo. 

2.- Decae la necesidad del comprador por el factor dife­

renciante. Esto puecle ocurrir cuando los compradores se 

vuelven sofisticados. 

3.- La imitación limita la diferenciación percibida, ura 

ocurrencia comWi a medida que el sector industrial "'" -

dura" .(7) 

I o• RIESGOS DEL ENFOQUE O AJ.TA SEGMfül'~ACION o 

Kl enfoque comprende otro grupo de riesp,001 

lo•"El diferencial de costo entre los competidoreo y la 

empresa enfocada, se amplia para eliminar las ventajee -

en costo de servir a un objetivo limitado o para compen­

sar la diferenciación lograda por el enfoque. 

(7) Ibid p.p.67 
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2,- Las diferencias en los productos o servicios desea­

dos entre el objetivo eotratleico y el mercado en eene -

ral ea estrechn, 

3,- Los competidores enonentrnn sub:nercadoe dentro del -

objetivo cetrat6eico y ponen fuera de foco ol enfoca 

dor", (7) 

IV,- COl·TARi\C!ON DE COHCEPTOS, 

Lao verdnderae difcrcnoine entre loe eintenme em -

prusnrinles jnponeaeo y occidentales ae nnnli1.nrnn me;ltr 

claoi:t:ic1!ndolos en cuntro rubros y eont 

l,- El concepto de corporación es fundamentalmente di -

ferento en Japón, 

2,- Pnra el empresario japon~s, oreani7.nción renlmente -

sic;nifica i.:ente, 

3.-En jnpón, el gobienio nctda como entrenador, no como 

capitlin, 

4,- La idea central de WlII eetrateeia de negocios japo'! 

•ea es cnmbiar el campo de batalla, 

(7) !bid p.p. 69 
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A.- El GONCb'PTO DE CORPOllACTON. 

Ant~s de la II guerra mundial, jnp6n oopiabn sus -

sistemas oorpornti vot< de los ocoi.dentales. Existían ca -

pitalistas y trabajadores, poseedores y desposeídos, LCI! 

.grandes capitalistas hab!an sureido a fines del siglo -

XIX como resultado de la. determinaci.Sn del gobierno me;jl. 

de alcan?.nr a las naciones occidentales m~e poderosas. -

Ln mayoría de ellos, incluyendo a loe cinco fnmot<os (Mi­

teubiahi, Mitsui, Sumitomo, Puraknma y 'insuda), se las -

arreglaron para adquirir en una u otra fonnn 1 a muy ba -

jos precios, f~bricae do textiles, minns de cobro, oom­

pnñiae navieras, sidel"llrglcns y dem~s empresas eimila -

rea, Las compaiUae japonesas so mnne jn bon en form. · pare­

cida a las compnñias occidentales despu&s de la Revolu­

oi6n Industrinl; on otrns palabras, el rico se hacía m& 

rico, mientras el pobre eegu{R 11iendo pobre, Loe traba -

jndoree, explotndoa y carenteR de seguridad en sus tra -

bajos, se lrmzaban a organi1.ar los ritmüee que son muy 

conocidos, Los comunistas eran muy activos, y en todos -

sitios las oompni'lias se enoontrabHn bnjo nmenaO'l\D de -­

huelgas y demandas de mejoramiento de condioonee labora­

les. 

Ln mayoría de loa obaervndores occidentnles quo VIII 

a jap6ri consideran quo el Rct11ol oiRtcma ind11etrial con 

eus rasgos caraoter!sticoo, con10 ol empleo de por vida -

y loe sindicatos blancos ea t!pic~mente jRpon~s. En rea­

lidad, sdlo es el resultRdo for?.oso de las neoesidndee­

eurgidas a raíz de la oonfuaidn existente dul"llllta loe -
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d!as posteriores nl finnl de ln guerra. Ons! todo el mt!l 

do estaba sin trabajo, Todan las f~bricas estnb!U\ prdo -

ticaraente convertidas on cenizas, El dinero cnai no te -

n!a valor y lr. in:Clación nn11nl mtpornba el cien :iorcien­

to. Loo ce.~tto.J.istnn loi; cinco 13randes, ns{ como muchns 

com'.:inílins peq11effas :C11oron dir,u~ltos por 7.1.\ibateu kr.iti -

por que el (loncral Mnc Athur eetabn convenoido de que -

nl{;Ún ti¡io de complejo militar induotrial ern el cnunan­

to de que jap<Sn se hubiera lnn7.ndo a la guerra, 

Pr,(cticnr.iente no oxintÍR nnda con lo que se pudie ·­

se inicinr una corpornci&n, Por fortunn, la tecnolo(l!a­

quo se había dedicndo " crear tnnr¡ucs, aviones y barcoe 

catnbn intr.ctn on el cer1•bro de loa ineenicros cr.,,ncit,.. 

dos, alc;unos de los cunles se unioron a tm puífodo de ge­

rentes do lns oompañins zaibnstsu nnteriores a ln eue -

rra pnra dar inicio a pequeñns f~bricas que prodttc!nn -

ollas para cocer Rrroz, ropn y otros art!culoe de pri 

mera nocesid.0.d. Estns empresas nco{!!nn a loo tr<1bajndo -

res c~.pacitaclos, poro oarecínn de dinero pnra paenr eue 

oalnrios, y por ello, ln m"yor !Jarte les pP.enbn con nli• 

montos, aleo que en esos d!as era m~s importante que el 

mte.mo dinP.ro, 

En cierta formn, esns compañie.e embriomtriP.s IC.ls 

parecían comunidndee qtte corporaciones, Ltle pcrsonne 

compnrt!nn sus vidao, eus apuros y su t·rnbajo, 51 Al 

euion trntAbn y alrnmoo ne! lo hicieron de orenni?Rr \1l1! . 
compañia y mane,jnrla a ln nnti¡JU¡o., pRl'll eicplot11r n loe -

obreros hambi·ientoa, las h\\elgns irnunp!nn, No es de SC!: 

pr•indor que en coos d!ae loe japoneses coco¡¡inn viVir -
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a•mr¡ue no por mucho tiompo bajo su eobiarno eocinli11ta, 

'filey pronto, al~noe de esas cornunns empozaron 1\ n,l. 

cam.ar cierto 1hito, produciendo mercancfne para 10;1 

coneu'llirioree y herramientas pnrn las fuerzas de ocupn -

ci6n, 

Pero su fut\\ro ee ve!n muy incierto haeta que es -

tall6 la guerra de coren, y entonces do ln noche a ln -

rnnñl\nR, "º vieron preaioMdae a producir m1fs RllA de su 

capacidad, 

Obtuvieron jugosas eannncian que de ininodinto rein­

virtieron en capacidad prod\\cti va y pneo de ioalnrios a -

los miembros üe ll\ comunidad, q\1e de allf en adelante a:n 

virtieron en trabajadores asalariados. 

A partir de ese momento, con entusinrmo loe japone­

ses depositRron eua ahorros en loe bl\ncos, los cuales a 

su vez prestaban con libol'Rlidad a lne corporaciones 

que deacaban invertir para seguir creciendo, Aun duran­

te el exceso de crecimiento, la mnyor parte de catan c,sr 

poraciones retuvieron a loa hnbitnntea orieirutles de la 

comuna como pr6oeres f1uidadores y en efecto ese tipo de 

mentalidad puublerinn que prevaleció d11rAnte loa prime -

ros d!ns se ha podido conservar cnsi intncta hnatn hoy, 

~ntee de que pudteno11 organi1.arse lon partidos 

políticos, los residentes de estas comunidndo.·s ya hab!m 

orenni1.ado modeotoa oindicl\tos, con ob.ieto de aeeeurnr -

una me.jor comunicación con la dirección y jui;ta. pnrtici­

paci&n en las utilidndos, Hasta hoy, ser l!ñor del ein -

dicato de una compaí'lia se consid"m \In ianti(etico trem -

polfn para im traba,jador joven y ambicioso en f\U aseen -
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so por la escalera corporativa, 

Todag estns circustnncins hnn nido indisnon.anbles -

pnra el &xito del sector corporntivo jnpon~a, y loa ob -

oorvndoreo tlel jnp6n a menudo lea do3tAcnn coma l~i- rn -

zones del .!xito d•· l pn!r., Hny qui"ncs hnn tratndo de co­

pinr al¡;uni\s de las cnrncter!Rtican del sif<te:na, Pero el 

concepto japonés de corporación, besndo en el de comuna 

o ptieblo, es fund11.r.ientnlmnnto dif'erenle del modo occi -

dental, <¡ue considern n loa nccioniBtns como los propie­

tarios <le lu corpornct.Sn y la fuor1,n de trabajo como rnA­

no de obra n aneldo, 

A loo ojos de un japonés, una corporación no es 

otra cosa que una nerunblea de personas, cncln una de lne 

cunles es conocidn como ehn-in o miembro, no como em 

plendo do le corporaci6n, Loe nccionintes fonnnn un gru­

po de prcstnmistna ricos e interusndos, Al igunl que loe 

bancos, oólo son otrn fuente de capitnl, dispueatos a • 

intorvenir en ln vinbilidnd y conocimientos oolectivoo -

de ln corporación, 

r.:uchoo de 101< dirccti vos e jocuti. vos jnponeeee a 

quienes ee pro¿,runte cunl consitlcran su ml'yor responsabi­

lidad, dirnn que trabo.jan por el bieneatnr de ou ¡;ente. 

PP.ra ellos, loo accionir:tns no ocupen un lugnr 1mfa 1rn9,!!' 

tantc qne el de los banqueros en su iAtn de prioridades. 

llealmente r.iuchoc ele lofl directivoa e,jecutivoa jnponosee 

son emplenc\os 1 nl ieufll quo loa obreros de las f1for1cne, 

ya que empe·znron a ascend<?r ln escalera corporntivn CU!!! 

do ten!nn veinte añoe y fueron miembros del nindicnto oo 
le com¡mñin nnten de convertirse en kncho (jefes de ee -
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acicSn) aproximRdamcnto n lol' trcintR nilol', 

S&lo bajo una perspectiva hiat&rica pueden compren­

derse la nltn institucionnlidad en la tendencia do las -

acciones y el ~ubdesnrrollo relat~vo del mercado do va -

lores japoneses, Bl punto importante radian en que ol -

conocido sistema .iapones, con l'U empleo de por vida, 

sus promociones por antig11edad y sus sindicatos mi:<s bim 

cooplaoientes, ea con11ecuencia del crecimiento aom1mita­

rio de la posteuerra, y no de algunR e"tre.tegia proera -

mada con nntici¡mci&n. !lo es el resultado de tll'll\ heren -

cin cultural sino de un acnordo institucional que ya ha 

perdurado por m~s treintn y cinco años, 

r:n la nctuRlJ dad, lon primeros de eatOS l'ldennOS 

ya estE!n llegnndo a la ednd de su jubilnci&n, El ti ·1m 

po que subsistan loa valores socinlea de las ernndcs cm_ 

prH11as japonesas dependerd del arte con que se lllRneje -

onda una do ella.a, Ln creatividad de los jnponosea por -

~ite ~ue la mayor parte de laa corporncionea conserven 

sus actitudes y costumbres durante mucho tiempo, 

B,- ORGANIZA~ION SIGNIFICA GENTE, 

La mayor parto de laa corporaciones jnponosns car&­

aen hasta de una rRzono.ble aproximRoi&n de lo quo debe -

ser un orgnnigrama, En cnei todas las grandes corpora -

cionos, loe directivos ejooutivoe, que goznn de una enea: 

me influencia sobre las operAoiones, ni siquiera apare -

oen en los organigramas linoaleaJ sdlo se lee anota ao -

mo encargado de muchos delegados tienen responeRbilida-
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ñes linentes, pero 'r.tan no npnrecon en los orP,aniera­

mnn. Desde el punto de vietn corporativo oocidontal, ee­

te ti,o do nrreelos ce confuso e inoperante, No obstan• 

to, cnoi todAs lAn corporaciones jRponesns pueden run 

ccionAr n un cnmbio en el medio nmbiente con rnnyor r.t 

!)iñez que n\1s contrf\,nrtcn occi.ñcntnl'?o. 

El concer,to de orgnniu1ctón en oceide:'lte, estit co • 

pindo del ejJrcito, r:o unn orr,nniirtción sin red\lndE\n 

cins, diselindn pnrn eliminnr C\lnlq11ier conf\l~ión en lne 

l!nena de nnndo y pnrn re~~onder infaliblemente en mo -

montos de emereencin. Separa n Q\licnes piensan de quie -

nos nctunn y n los recolectores de tnformRciÓn de los 

cstrntoions. A pcsnr de lo extrn?!o qne pnro1.cn loe jnpo -

ncoee copian epte concepto do lns corporn.ciones occiden­

tales, Sin ombnr¡¡o y en forma propir., o.Slo copian ln 

forma¡ la s\lotancin si¡¡uió siendo japonesa comunn.l, 

Se puedo decir quo cada miembro de ln nldoa es 1 • 

¡¡unl. En lo que concierno n la divisi&n del trnbnjo, d~ 

mutuo nc,Mrdo un trabnjndor 1Juorle Mnne jnr ln oontnbili -

dnd mientrns otro hnce el trabajo •11' ineenier:Cn. Pero -

los gerentes ae cnmbinn tmos por otroo oon frecuenciP. 

por lo que en teor{o tienen la mismns oportuniclnñee de -

llo¡;nr n ln presidencia. Betn tcor!1t rayn en lo. fnntn -

a:Cn. en lo que se refiere a lns grnndea corpornctoncB 

•eotnblecidns en el presente, pero e! i~\lstra lo que es 

ol ci;p!ritu fundnmentnl de ln or¡~nni.•nción. 

llse minmo eap!ritu proveen que 11n emplondo al que -

so hn dndo ciertn reo,onsn.bilidnd no se limite s6lo n -

onn reeponnnbili•lnd, l'ino que intnrpreto' ou tnren como -
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nlgo m.<a nm'!'lio, Al aentirae vincu1ndo con ln compn~ia -

pRrR todn ln Vidn y saber que BUD fortunne oreccron O • 

deanpareccrifn tiene hasta cierto punto una porspecLva -

de alta dircccidn, Todos enben que aus colegas ecr.<n de 

por vida y que todos deben llevnrse bien, Y eeto trae -

como resultado que no existan luch"a destructivas por -

el poder, 

La orgnni?.nicdn occic'.entnl de ti?O militnr, ndem!Ís 

define los puestos a priori mediante unn deacripcidn 

funcional y trntn de que el trnbnjador se amolde nl puf!! 

to, El trnbnjndor que mejor se ndn?tn a 1n deecripcidn­

dol puesto tal vez no eatisfngn todos los requisitos del 

m1.Fmo. Si resulta un estupendo e,jecutnnte y el ¡moeto -

le queda chico, abandonnre la compa.ília o aere ,romovi -

do a un ¡¡ueFto mi<s alto, De eetn fortn11, una corporncidn 

occid11ntnl nunca llogR estnr inte~rr.da por ~erentes que 

exceden lns calificnc1.ones re~uoridas; ns! que caei Bi'!!! 

pre ea!a integrada por gerentes de cnlidnd inferior a -

loa que lee fnlta experiencia o pr~ctica o habi&ndola 

adquirido, su dcsempcí'lo nunca llega a 11\\'¡lerar lo podr!a 

cnlificnrse como mediocro,(Principio de Potcr) 

Esta es la razdn por ln quu tnntae compn~ins ocoi -

dentales no logran reaccionar n loa cambios ambientales 

con tanto &xito como las corporaciones jnponoeas, 

e,- EL GOBTERNO COMO F.N'l''lEllAnoR NO COMO CAPITAi!, 

La educncidn japonesa ee inculcnda desde loe eeia -

hasta loa aooe a~oe sobre el tema cdmo puede sobrevivir 
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jnp.Sn. Ya que ol pa!s no cuentn con recursos propios y 

sin embnreo, tiene que nlimentnr a mi{s de cien millonee­

de peroonns que viven en un pednzo do tierra montsijoso -

del cunl solo 1m diez porciento es culti vnble y es m~s -

poque?lo que el e"tndo do califomiR. Ln 1fo<.cn solución -

pnrn e~to problema consiHte en imnortAnr mntarins ~ri -

mns nereenrles vnlor y exportarlAs, con lo cunl se obti.!!, 

ne la ennacia niicenaria para porler comprar la comida en 

el cxterl.or. 

Botn tesis doctrinal es ln esencia vital do la na -

turalezn obeesi vn r>Or el trnbR;fo de los jnponesee. La -

gente tienen miedo di· no trPbn.jnr, porque si de.jara de -

hacerlo al país mif.mo dejArÍll de funcionar. En cierto -

sentido es nl,r:o parecido a la mentnli<lad de un robort, a 

una suuuatión implantada de por vida en la mente de loe 

japoneses, AlflU!las personAs sostienen que puesto que ja­

pón ahora es rico, deber!a empezPr R com~ortnrse como m 

urnn ·pa!s, Pero esto condicional'liento psicolóeico que re 

loe ha dado R los japoneses desde he.ce m~s de un aiglo -

. no puede modificnrse de la noche n la rnnñanR, Loa jnpo -

nece~ sieuen creyendo que si se deteriora lR <ftiaA la -

bornl, el pa!o ven~.ri< abn,jo, 

r,a educación occidentnl, pOl' el contrario, se basa 

m~s en el incividunlismo, En occidente a lne poreonne ~ 

lee enseña a declRrar aus p11ntos de vista y a defender -

con intransie;encia sm• derechos individ11Rlee, A muy po -

caa porsanna les preocupA el efecto de estos valoree so_ 

br~ la ar:non{n y ln cooperación eocinles en 1mn eocie -

dnd industrial urbana coneestion11da. 
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i>n muchns empresas occiñcntnloG puedo rosultnr 

lógico que el empleado de al¡::unn corporación, a veces -

r.tUostre 11111\ total indiferencia por el bienestar de 1a -

organizaicón, De todos modos pnra cualquier corporación 

occidentnl que esttf tentadn a copiar el enfoque gencren­

cial jnpon&s, vale ln pena que considere ln diferencia­

fundarnentnl en ln educac'i&n, 

Desde la tt guerra mundial, costituye un consenso -

nncio1ml implícito el que el ,foico medio de subsistencia 

del jnp6n·sen el comercio bnsndo en el valor agregado, 

Por ello, el gobierno jnpon&s ha tenido la olarivideno:!a 

de servir como entrenador y porrieta del objetivo na 

·cionnl a largo plazo, 

D,- CAMBIO DEL CAMPO v:;; llATALLA, 

Un aspecto clave do la estrategia corporativa japo­

nesa, tambi&n provoca por la conciencia de la limitaci&l 

de reoursos, es la tendencia a buscar nuevos campos de -

batalln en los cuales competir oontrA los gignntes ñe -

occidente, 

Es esco(lor aquellos orunpoe de batalln en loe que n> 

tuviesen que luchnr de frente contra las grandes empre -

eae de occidente ha sido la olave de su &xito, Escogie -

ron mercados, funoiones y gnmne do productos con los que 

en un principio, evitan cualquier competencia diracta, 

Ee por ello que los estilos japoneses de producción, lCll 

enfoques de diseao y de ingenier!a, y laa filosof!ae pa­

ra la administración de personal eon tan diferentes ao -
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t\\lilmente 1 que las compnñiRB de occidente encuentran 

terriblemente dif!cil contractnr o alcRn~nr a sue compe­

tidores jnponenos, 

H~.cer las cosas como lo hncen los japoneses, nun si. 

ello fue ne posible, no oer:Ca la reRpuosta, Pero los en• 

foques OBtratJ¡¡icos ;japoneses, bien comprendidos pueden 

ser una vnliosn fuente do introspección pnrn cuRlquier • 

buen estratcen corporativo, 
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CAPITULO V. 

!MPLAN'fACIOl! DE LA PLA'.IEACION ESTRATEllICA. 

S!liOPSIS • 

!lint;unR com¡mfUa ha ·obtenido nlr,unn voz utilidlu1.e&­

al plRnificar; lAs utilidR~es proVienen de ln im¡>lAnta -

ción de plRnos. La meta de ln planeación estratégica, <!l 
mo se dijo anteo, es formulnr entrntP.eias su!Jeriores y -

para implantnrlns efectivamente. 

En e~to cn¡>!tulo se trotará el problemn que tmpli -

oa la conversión de ptnnes eetrnté8icoe en renlidRdes -

~tiles a ln empresa. Estas realidarlee son euceotibbs a 

ser medidns y esto proporciona unA base pnrR controlar­

las d•rnviooionee de lo pl,.nendo. 

t.- !fo!PM!l'l.'ACIOrlo 

La conve?'f'iÓn de plnnes estraté~icos en dP,cisiona!>­

actuales se lleva n cabo en dos pasos y son los siguien­

tes• 

l.- Consiste en la preparación de planea funcionales a­

oodiRnO plRzo, y 

2.-Desarrollo de presupuestos 1 planes t~otioos con bsSll 

en los planes funcionales. 

I 



La coordinnción de los plnnes funoionnleo en el p~ 

ceso de ln plnneaci6n ertrnt~gica tiene varioa prop~ei -

tos, La programncidn a mediano pla~o indicar& la manare.­

en la que _deben dietribuiree los recursoo para im'llnntPr 

las est·ratceios, Si los directivos pueñen demostrar que 

iaedinnte el uso e1 ecti vo do loo recuro os pueden lo erar -

se las eEtrate1;ias, podr,fn cert1ficnr que estos t~ltime.e 

eon di~nne de cródito,Si no se dispone ni se pueden ad­

quirir ciertoo rect1rsos, ce nocecr.rio volver a exnr.iinnl'­

las entrategins y modificarlas pnrn adaptarlas a la dis-­

ponibilidad de recursos, Hn cl\ao de que halla un exceso 

de algún rec\\reo, ta:nbi&n es conveniente volver a evn. • 

lunr llls ertrn.to.o;ina, ya q11e cambiRrlas puede parmitir • 

un mejor uso de recursoo. Cuando loo plnnos funcionrlee­

oo unen a ln ~otisfocoión de los dir"ctiVoR, proporcioJl! 

riln ndemr.s Wlf\ base sc!lidn pnrn desarrollar plnnee táo -

ticoa a corto plazo para aseg11rar ln implnnteción de las 

rnietnon. 

El segundo pnoo, ln preparnci6n de 1011 plMes tifo• 

ticos parn guinr lns decisioncc y nociones actuales pal!\ 

implontar los planee entrn.t~eicos. Los presupue~tos· son­

la técnica primordial m;ada en este proceso. Una compa -

nia deber:fa adopta?' ln dimensión de tiempo que pnrece -

ser mde adecuada para la intecrrnción de plnnos funciona­

les, necesaria para nscguror ln creditlilidad de lae ea• 

trategiau que deben implantar. Sin embargo, "stn eo¡~uri­

dad deber!e. loe;raree sin incurrir en coetoe excerivoe '• 

pnrn lo. intc¿¡rnción de d~mnsiadae &rene i'uncionulen du • 

rante un lapso <ler.iaeiado extenso, Jlxi~ten n~eroeoe ple-
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n~e funcionales que teóricamente dobor!an inteerarso du­

rante un periodo de planeación, Un<l plnnención oompleta 

requirir¡( la preparación de planes funcionales a medinni 

plnzo para cada función, tanto de línea como el peraoruü. 

y para cada producto o servicio, Debido a los enormes -

complejidades de tal inte¡¡rnción, ninguna empresa inten­

ta cubrir todas las !Íreas funcionnl.es, r;n una proctica -

real debe incluirse cólo lo neceoario e importante para 

lograr la implantación de un n<imaro limi tr.do de eatrate­

eins, Ss impoeiille tratar de unir todae las aotividade11 

de unn compania durante un lapso do tiempo, y ademlÍs ee 

innecesario y demasiado costoso. 

Lo anterior no significa que loe directivos y el -

personal quienee tienen funciones no directll!llente ~)Or• 

dinndas para loernr las ostrntoeins espeo!ficas, no ne'!!, 

eitRn elaborar planes a mediano pl111.o, sino que todoe de 

ber!nn hacerlo, Sin embargo, el erado en el cual ee un.n 
e3toe con loo planee principnlee variará, 

J::xiaten otros mótodos que no11 pueden auxiliar en -

la implantación de planee eotrató~icoe, a continuaoidn -

se enlietarán algunoe de ellos• 

- Diagrama de gantt; 

- Ruta.crítica; 1 

- Diagramas de 1'lujo. 

U.- CO!ITROL, 
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En el punto doe eo nnaliz6 ln conversi6n de lae 

ectratc¡¡ins en decisiones acttVüee medinnte el desnrro -

llo do preeu~\tP.rtos 'J otros pl?.nes t.<cticoe, Un p¡¡~o !i• 

nnl en lR impl~.nt1tci6n se relnciomt con el control so -

bra el co:nporta:niento indiVidunl paro nsep;11r¡¡r el lo¡¡ro­

de loo plRncs tácttcoe y de lP.s r.10tn2, en lns cunlcs ee­

tEln bnf;rtdos. LO$ prof.t\!>1tc~toe, planes t~cticos, ro:~las,• 

rc¡;h•mellt'\CiOnoG 1 no implicnn pl:<nes en SÍ., sino que és­

to¡; r.610 ~on im~lnntndos cunndo l11s ncti vid11des de loe -

individuo~ ost,ln enca.,eadns hncia el lo1~ro de lne metn11 

de ll\ em¡>rasa, guiadas en parte por e5tns téonicns, Un -

prop6si to Útil será eubn<yar la Mturalet.n '/ el diseñ1>­

dc los sisteiaas de control, y los no;iectos hwnnnoo que -

los dir"c ti vos tionon que tomnr ca cuenta al tratar con 

indi vidUOH. en ol proceso de control, 

La pnl«orn control "ª utili1.11 en el sentiño de con­

trol directivo que bunca aee¡;urar <J.tte el deoempoño estr 

confor:ne con los planea, T11.l control involucra un proce­

so de evnltmción del desempeño y el tom•tr 111. acci6n co -
' rrccta cur.ndo el de!'eonpeiío dii'ierB de lo~ pl•mca, Esto -

proceso involucra tres pasos bi!sic081 

- "i>stablecer normao; 

- Medir el desempeño contra las normaQ; y 

- J;ve.lue.r el dceempe!'lo y tomar acci&n oorrectiva".(5) •' 

'(?) Ibid P•P• B7 
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El proceso de control e~ inioin oon planes. En el -

proceso de planoaci6n existe una continua redncci6n de -

detalles, d~ oatrategias amplias a planes t~ctioos, es -

pec!íicoe, Esto~ últimos establecen metne, fines y nor­

mas para guiar el cumplimiento de ·1oa planes entrnt~gi -

ººª• 
La deciei6n directiva es muy importante on erte mo­

mento al seleccionar y definir las nonnas espeo!ficas -

para guiar la acci6n, La clave para detenninar las nor­

mas a i"ijarse es la respuesta a la pre¡¡untal ¿qu¡$ ea lo 

que quiere medir la direcoi6n ? no se pueden establecer 

para todo, as! que hay que seleccionar aquellas act vi • 

dad<S claves, las cuales la direoci6n desea Obeervar CCD 

tinuamente, 

Al seleccionar las normas, los dir<?ctivos deber!an 

IJll\l\tener pr·,aonte la ley de Pnreto, la oual dioe "qua -

eri un gru~o de elementos loa milf! importantes rlfpresen 

tan una proporci6n peque!'!a del todo, Aeimiomo, nnn em -

presa puede encontrar que un cinco por ciento de cus Olll' 

pleadoe roprccentan un noventa par ciento de l11e ausen -

ciae totales, o que el ochenta por ciento de eus insre -

eos ee deriva de cinco por ciento de la clientela. En 

tre m1!s concreta 'I espec!fica r1ea la norma, Me f!foil -

.serit medir el desompeilo contra la mi.ama, Esto no quie • 

re decir que todas las normas deben sor espec:C!icas1 en 

realidad no todas las actividades que la direooi&n desea 

observar pueden expreear&e en t4rminoe concretos, Por • 
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ejemplo, un plan para mejorar la capncitaci6n directiva­

no puode expresarse fi{cilmente en ntlrneros".(5) 

B,- m:nrn J;L ni;;s¡.;¡,:pi:;ilo CON'.J.'RA LAS NO!U·lAS. 

llxicten vnrios ns~ectos diferentes en cuanto a la • 

medida del deseinpeilo y son los siettienteal 

1,- ¿Gti6 Grndo de variación sori.t la razón para tomar a• 

ccionoo correcti \'as? 

2,- Los dirocti voei deben estar alertas para determinar• 

ae las normas deben crunbiarse. Debido a los cnmoios que­

se llevan a cnbo en el medio ambiento, puede ser necesa­

rio corregir las non:ins antes de con~idernr el der-ompeit> 

3,- La dirección debe desarrollar el tipo de siste:nn de 

iru'ormaciÓn adecuado para apreciar, comparar y corre81r 

el desempeilo. l>ste aspecto de control oe un temn muy 11111' 

plio, yn que no adlo eeti! relnoionndo con el control, t1 
no ta:obién con todoo los dcmds nnpectos de la direcciÓI\ 

En cuanto oe refiere nl control, el sistema de informa• 

ción a directivos debe identificar aquellos p1mtos den -

tro de una ¡{rea do reeponeabilidnd de un directtvo, cu -

.ya vigilancia permitir~ al mipmo ejerc~r el control a -

propindo sobro el desempeño de los empleados, para lo -

grnr lris metas bajo su responsabilidad. Esto represen -

ta un problema de diseño muy compejo, ya que ~ate debe -

(5) Ibid P•P• 67 
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responder a le.e necer.ir1adoa, conocimie.ntoa, m6todos pre­

foridoe para obtener y utili1.ar la infornmai6n 111. nonna 

bajo rovisi6n del directivo, Entre menos concreta ~·-'ª la 

norma, contra la cual se mido el doF1impoflo, mlts dif{cil 

llerá el problema de dieeflo del Fietoma de informacidn, 

4.- Debe mencionarse el poder de las computadora~ al fa­

cili tar el control, La com¡mtanora, c1mndo ee diseñada,­

instalndn y operada en formR adecundll ep un m~todo extg 

madainente eficiente para obtener infonl\Rci6n en fonna -

rnpida y exacta: 

5.- Obtener informes que compnran rue11ltado11 actuales on 

resultados deaoadoe pueden eer thilee pnra aiertoe tip<ll 

de informaci6n pero hRstante inadecundoe pllra otros, U1!!1 

do los oirectivo~ evaltt~n el desempeño general do otros 

dlrccti voa, una base noce•mria coneisto en unn comp11r1'l -

cidn de reeultadoo financieros de su drcR de operncidn -

reapectiva con loe objetivos predeterminr1dos, Sin embnl" 

go, pnra v11.rias otraa actividades se necesita unn ndve:r­

tencin anticipada, o pureonns que pronosticnn lo~ reeul­

tndos, ilsto ee llnmn control orientado hacia el futuro, 

~~s directivos no quieren averiguar que las ventas del -

mes pasado fueron diez por ciento menos quo lo eeporado,. 

oino que quieren saber ahora qt1e las ventns del t1ee pro­

ximo ~uuden reeul tar en diez por ciento por debajo del -

nivel nonnal, a menoe que ee tomen acoionee para contra­

rroatar esta tendencia, Un control renl1nente efectivo !,! 

quiere de pron~etioos exactos, 
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c.- EVALUAR J::L DJ,;SllMPEflO y TQl,fAR ACOTO!! CORR¡.;c·r:rvA. 

Las medidae del deaempcño pnsndo y loe 9ron~Bticos 

de hecho nlertnn a los directivo~ en cue.nto n lo que ea 

td pnsf<.n<lo o lo q11u podri{ e.t1ceder, ?ero no determinan -

que acciones dcocr:fan am~rtindcrsc, J;xisten dos fnses pa­

ra entn nc·tiviund: 

l.- Se relncionn con la evnluncicSn de lee eeñ!U.es de 

ndverter.cin ¡ y 

2.- La dácisión directi vn ne e reo. de cmllqttier rema dio -

para corrceir las divergencias de lns normas. 

L1t evnlunción ndecundn de lns tJcñnlee es muy impol'o 

tante .. Alci,mos mútoc.lor.:. parn pronocticar oventoe futt1ros 

pueden no e~r nuy dieno" de crÚdito y se necesita un cq 

torio. oonaidn:rnble pnrn prevenir acciones precipitndns. 

Pc.r e,jemplo, un aumento repentino en lne vontna do tln • 

producto puedo indicnr unn moda, y no un numonto por rnu­

cito tiempo de la d01.mndn d«l conaumidor, El tomnr ncciái 

con r<:s:iecto n eFte incremento re¡¡entino podr!n ree11lter 

en u.on cnpe.cidnd exceeivn, numonto en loe costea por tlñ­

dnd y una baja on lao utilidades. 

Unn vez que ttn dirncti vo hnyn decidido que se neo&­

sHan toml\r acciones corroctivno, el nst1nto se incluirá 

en el proceso dir&ctivo total. Se podr~n necesitar revi• 

oi&n de planes, nuevao nor:nae, nuevo lic1ern?.!!O, una me - · 

jor moti vnci&n oc enpleados. A pesar 11e c¡11e el control -

puede identific1\roe corno una foncicfo clave del director 
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no ¡iuode deaompollarse sin tomRr nucionos sic1ul t.tneas en­

tre otras !unciones, 

u.- nnnmsroN HUMANA ¡,;¡¡ LA Ilf.PLAN'tAOTOll. 

Loa directores quo deeeen loernr un control efecti­

vo de operaciones para implnntnr pl~nee, deben compren -

der las caraoter!eticne de dise~o de loe ei5temns do º<!! 

trol nl ie;t1nl que la dimensión humnn..~ involucrada en o~ 

to. Loe eistemRs de control directivos por eí miPmos no 

controh.n nada llino que 111 gente debe tomnr ln deciai&n. 

Gran parte de ln literatura relacionnda con los renccio­

nee humannr. hoci11 el control yacen en la resistencia de 

los individuos. Sin embnrgo, al¡¡unoe eruditos en la ra • 

ma dicen, que la gente er.tlÍ mt<s interesndn en ln b1fo<¡ue­

da para eEtnblocer el orden aobre cuyn base pueda edi!i• 

cnr sistemas entisfactorios de comportnmionto en su re • 

lF.ci&n imperoonnl, Si as! sucede, ¿por qut! muchos escri­

tores en 111 matnril\ hnblnn de ln rcoistencie. haci11. el • 

control?, La respuesta es quo al cnmbiar da un ¡¡ropo de 

relaciones intcrpersonnlee n otro eren •_>roblemno de com­

portamiento, Uno de los nntieuos e~critorcs nccroe. del• 

comportamiento humano en las orenni7ncioncs lo def.criba 

de la aiauiente !onna. "Oualquier movimiento por pnrto • 

de ln compní'lia puede nlternr el equilibrio oocinl exta• 

tente al cual se ha habituado ol empleado y mediP.nte el 

cual eAtá definido su status, Esta interrupción, inmed!A 

ta.~ente, sen! expresada en sentimientos de resietenoias 

las alteraciones reales o imaginarias en el equilibrio• 
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sooial", (6) l>sto serit reconocido como la misma fuerza 

impl!cita r¡11e dn orieen e. los prejuicios en cont1 a de ll! 

planenci6n. Sin embnre;o, además existen muchos otros fi:_ 

tares que ini"luyen en las reaccionen hUlllnnas hncia los -

controlen. 

Ln eente ronccion.~ hacin loe controles en for::i.~s <11, 

forentes, alc;uno" le dan la bienvenida y otros no, El -

erado de resistencia o aceptación variará de ncuordo c<n 

r.:uchos factores como el nivel do control en ln jerarqu~ 

or¿anizncionnl1 el grado de pHrticipación nl er.tablecer­

lno noru1ao y al evalunrln.s 1 la m;turalev.a do los siete -

r1an de c~municaci6n, la comprenoión del siotcr..a de con -

trol c6mo se evalúa el descnpel!o; c6mo percibe la e;ente 

el ciotcma de control, el sistema de reprimenda y recomo 

ponen, el elemento de control y la calidad y ootilo di -

rectivos. 

Los controles pueden e;enerar más reshtencia que -

e.co¡itación, pero no siempre suc~do ns!, La e;ente puedo -

sor moti vnda no s.Slo pa:ro nceptnr controles sino tnmbi&l 

p~ra lo~rnr motrG por encimn del promedio con ontusinallD. 

Vnrios estudioo confinnan el punto de Vieta de que­

cxiste unn rele.uión positiva entre la participncidn en -

el procor:o precupt1eotnl y la motivaci6n para loerar las­

metaB ectnblecidas, 

"Lmüer y !Ulode eureieron que la pnrticipec1Ón en -

el estableci1~iento de normas parece reducir la reBil•ten­

cia debido n varias razones ir1portantes y son1 

l.- La eento tiene la oportttniüad de moldollr el eietema-
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de control para satisfncer menos aua inter.iees, Sin la -

participaci&n no tienen la oportunidad do trami:i tir 011e­

opiniones 'J necesidades en el diseflo do sistemas y esto­

puede ser amenazador para la gente, 

2,- La resistencia hacia los sistemas de control pueden­

bnsnrse en información incorrecta acerca de cómo se di~ 

1111n los sistomne, ln exactitud de lns medidas de deaem -

pello y los mcftodoe de evnlunc:lón del mismo, La pnrtici -

pnc1Ón y comunicnoionoa efectivao en la oreani1nción 

pueden eliminar o reducir en for:na importl\nte dichas CI!! 

sae do insatisfacción y resistencia. 

La pnrticip?.ción tiene que ser percibid" por la gqi 

te como apropiada, honeBta y eienificntiva, La partici -

pación al et't~bleoer nonnae de produotividnd pnroce ser­

mEÍs efectiva cuando la oreRni?.ac'6n tiene una oatrateg!la 

de runplia pnrtici¡1ación de la gente on todo el ¡>roceso • 

do toma de decisiones, 

Las persol'lE\s tenden{n a tratar de sntiefRcor nor -

mno en lnn cuales sus reco:nponeas ost&n bnandns porque -

es de su inter~e hacerlo ns!, Como resultfldo, es de awin 

importancia pnra lon directivos establecer nivelen co -

rrectoo, Si ee eval\fa la productivinl\d de un vendedor -

mediante un mWiero de llrunndao, hnbr¡{ muchM llrunnñna y 

pocas ventas si eoto s4lo so mido en b~se a lns ventas,­

hnbn{ muchas vontna pero clientes descontentos y pocas -

utilidades, debido a que los clientee pueden flor preeio­

nadoa para comprar prodt1ctos que ellos en realiñnd no 1!. 

ceait•in o que se lea prometan servicios '1 loe benet'iciCll 
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que les sean proporcionndos, El resul tnd.o neto ecri1 la -

cancelación de pedidos, quiz~ una p~rdida pen:mncnte de­

clientes y reducción de utilidades, 

Las personas que hnn eFtndiado eiBter.:as de control• 

estñn de nc1•crdo 'l'lº lns netas e>:ccr.ivamente altas o bn­

jns no r.on motivndor!ls, Si son m11y bajas, lns pcrsonno -

oc inclinan por tomt1reo un descanso al tl.:.+:ar ele natie -

fncerlns; F.i son demnaiado nltns, lns vertln como irrea -

les y oentirñn poca oblieación pnrn tratnr de loe;rnrlne. 

Adcmt~s, metas oxcesivar.:ente al~ns tendertfo n e;enerar 

hootilictml, Lao metas quu son difíciles, un poco nereei­

vns, puro posibles parecen ser las mejores, 



CONCLUSIONh'S • 

A travez de osta investigaci6n se ha encontrad.> qui 

ln plnnenci6n estrntéeica for"n parte clel proceso direc­

tivo en lns omprenns de Estndos Unidos y ,Tnp6n. 1\ par -

tir del finAl de la se¡¡unda gi•erra mundinl fu.$ roconoci­

da como un tipo diferente de plnnenci6n, Su ovoluci6n m 

estas potencias ind\\otriales hn sido muy rdpidn ·y los -

resultados de su apllicnci6n ~on sorprendentemente bue -

nos, Por el contrario una incorrecta nplicaci6n do eetm 

eoncevtoo e;enernrd malos resultndos, 

Resulta interesante annli?.nr la experiencia do Es -

tados Unidos y Jap6n, partir do coto y trntar de incor -

pornr conceptos adecuadoo al nivel cultural, t&cnico y -

economfoo ele la emprerm '"exicana, 

La planeaci6n estratéi>ica en nnestro país se oncu'!l 

trn en una etnpa en que el donnrrollo n sido procticamf!l 

te nulo, por el momento el moxionno en general, no esta 

imbuido de la cultura japoneoa que impulsa nl trabajo, -

ni dispone de los extraordinnrio~ reouroon finannciProe 

con que cuenta el eMpresario norteamericano; sin embar -

go para un futuro debemos espernr que el empresario me -

xicano hne;a uso de Ofltos conceptos y ne esfuar?.e en de -

oarrollar las ventajas competitivas que nuestro pa!s 

ofrece, 

Ln nportnci6n de este trabajo incluye un.'\ primera -

y necesaria labor de aintesis oeguida de unn etnpn de -

andlisis y· comparnci6n de conceptos. Ade::i~s se mostra -

r6n algunna t~cnicaa que pueden servir de base para el • 



a...m11cis en todo momento dentro del proceno de plnnen -

ci6n cstrató,~-;icn. 

El (\dninic.trP.dor t1o cn¡irecno eo un elenento clnvo -

en el denarrollo dol rroceso fo~"nl de plnnenci5n entra­

t~c;icn y oU cooperacilin comienzn c1efde la promocilin del 

inicio du e~to ¡>rocoso, neí co:no or.::nnin\r !lU deer.rroll.O 

aportnr la bnno conceptnal, inter¡rnr esfucr1.os de lns 

diverEns eon~es que inturviencn en el rroceno, oonse 

¡;uir el e.ryoyo necesnrio 1 e infinic1nd do cosas m.~r q11e -

pueden si.enificar un reto pP.ra loa expertos en est!\ 

dret\e 

t:o existe por d mismo una flirnml!\ qua aseg11re el 

dxito estrat~¡¡ico en W1I\ ernprecn, er.te requiere du dos -

ele:nento3 que so deben dernrrollar en el personnl, cota! 

GOnl 

l.- Crentividad, 

2.- Er:d\terz.o, 

La planeaci6n por a! mioma ea un proce"o que re1¡11iJl 

re un eofnerzo r1ental, ciertn cnpacic1ad de nbstracci&n -

'J creatividad; sin embarr.;o ademi!s do oeo, pam ver crie­

tnlizndar, ln" er.trnteeiao en realidaden positivn~ se re­

quiero 1ie ttn e;ran esfnerio y enorme dedicnci&n al traba­

jo, en e!lte caso poar!a r.plicnrse ln f6rrmla do ~·onáo -

Alvn Ediso11 p1\rn ,reducir tm invento r.;eninl1 " uno por -

oionto de inspirnci6n, nove:1ta y nueve por ciento de 

traspirnci6n", i>sta misma rel!\ci6n se aplicn a cualquier 



esfuerzo creativo, inclusive al desarrollo de una estra­

teein de negocios. 



COMPETIDORES 
POTENCIALES 

ANRXO l 

Amenazo de 
nuevos Ingresas 

Poder negociador de 
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14----lCOMPRADORES 
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