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INTRODUCCION

Desde Los tiempos ancestrafes, el individuo ha utili-
zado fa planeacidén en fLoama intuiliva, empinrnica y en algunos

cas0s fajo un método.

Un ejempfo de fo antenion son {as gueares, en fLas
que se estudialan fos pasos o actos a realizan antes de efecu-
taa una accidn, se investigaba al enemigo e implantalan esinra-

tegias o tdcticas que apoyaran el dxito.

E4 hombre en su evolucidén social, econdmica y politica
siempre ha iratado de aseguran su fuluno, es pon medio de
fa planeacién gue actualmente flos empresanios taatan de asegu-

nan el futuno de sus empresas,

Con fa evolucidén y desanrolfo de {La sociedad y JLas
cliencias, {Las oaganizaciones se desenvuelven en un menrcado
hostil y de incentidumbnre, asi mismo fa expenienciu ha demos-
trado que fLas empresas esitdn en constantes camfios que pueden

sen a AL Lavon © no.

€5 pon medio de fa  planeacién estralégica gque fas
companiias tratan de aprovechar esos cembios, y es a trevés
de ésta, que pueden fas empresas definean un futuno deseado,
elaﬁoaa{zdo un modefo general de acituacidn que oniente fos
esfuenzos, Yy defina el cunso que se ha fijado fa o./z.ganizacidn,'
con un paso firme y Lien estructunedo se puede so0lrevivin
y Lfuchan en un mencado hostil y sofize todo fogren ef desarno-

20 en foama inlegnal, elicienie y nentalle.

En el paecsente Lralajo se expone como fas organizacio-

nes pueden disenarn e impflementan un ' sistema de ‘/:l(meacidn



estratégica, y cémo se puede fLogran el desanrncvflfo corponativo.



CAPITULO I.
NETODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

SELECCION DEL TEMA

La énquiétud de Zocan esle tema sungidé pon el deseo
de convcer y comprenden como fas empresas a través de fa pla-
neacién estratégica Lograblan pante de su éxito, y que el éxito;
no era por azan sino ponr todo' un proceso, sistemdtico, en

el cual fos adminisiradones estan involucrados,

Porn Lo anternion se considerd que un tema de este
tipo podnrna sen de, mucha dtilidaed para todos flos que estudiamos
el campo de [fa badminiétnacién, y solre todo porgue no hay
mucho escnito sobare el desarnollo e implaniacidén de un procesc

de planeacién estratigica.
0BJETIVO

Exponen y comprender Lo que es fa planeacidén estraié-
gica, asi como el conocer La forma en fa que se fleva a calo
él proceso y como ésta apoya a que se Logre el desannollo

empresarial,

Para {fogran el ofjetivo se desarnollaron una serie
de capitulos que exponen en Zoama secuencial e{ origen de
La administracién, dque es fa p!anéacién ?écdmo sunge fLa planea-
cién eétgatégica?.IOA elementos para el diservo de un sistema
de planeacién eatgaiégica, el proceso, y o que es el desanno-
£lo conrporativo y como iﬁteauiene en éste fa péaneacidn estaa-
tégica.



HIPOTESIS

A trauds del proceso de planeacibn estratégica Las
empaesas pueden logran sus objetivos y su desaanollo en foanma

oadenada, eficiente y nentalie,

PLAN DE TRABAJO PARA REALIZAR LA INVESTIGACION

la., Fase, [nvestigacidn preliminan
7. Seleceidn ded tema
2. Impontancia del tema
3, Ulicacidbn del tema
4, OLjetivo
5., Hipblesis

2a. Fase Integracién de €lus fuenites de informacidn.
1. Sedeccibn de Qifdiotecds
2, Seleccidén de 2i8tiogralia
3. Recopilucién de fa infonmacibn
4. Revisién de fichas Libliogrdficas y
de trafajo .
5. Clasificacién de fichas de trabajo.

21, SulFase, £Laboracibn indice general
7. &flaloracibn de Los capitulos
2. Revisién y andlisis de La informacibn
3. Connecciones .
4. Comentanios y conclusiones entre Los
integrantes sofne fLos iem&A tratados
5. Rewvisidn pon el aseson '

6. Connecciones o modificaciones



Ja. Fase, Estallecen el indice en foama detellada

7,

4,
5.
6.

Revisan {flos oljetivos propuestos y F£os

alcances estallecidos en cada capitudo.

Realizan coanecciones

Redactan fa metodofogia de fa investiga-
cién, conclusiones, ininpduccién, L.i8lio-
grafia.

Arman todo el tralajo

Presentar al aseson

flodifican y conrnnegin

4a. Fase, Mecanogratia e impresidén del inalajo



OBJETIVOS Y ALCANCES DE CADA CAPITULO
CAPITULO II

Objetivo: T7Taatan en foama freve {fas taansfoamaciones
que han tenido {fas empresas desde sus onlgenes, tocundo en

téaminos genenales el onigen de fa administracién:

Alcances: Pantin de fla época de {los gremios y tocan
los aspectos histénicos mds nrefevantes de La evolucién de

Lo empresa y La administracdién,
CAPITILO IIT

08jetivos En forma genenal tocan fLos puntos fdsdicos
de fu planeacidn, dando unae pequeria introduccidn del Auaéimien—
to de fLa planeacién estratiégica. En  segulda presentan en
Loama secuencial Los pasos pana desarnollan e implantan un
sistema de planeacidn, asi como mostran cadae uno de fos elemen-

tos del proceso de planeacidbn estratégica.

Alcances: Exponen Los Lactonres y elementos que son
indispensulles pana el sisteme de planececidén, explicando en
Loama clara y concisa su contenido e Jimpontancia dentro del
proceso.

CAPITULO IV

Olljetiuo: Desanncllan Los onigenes,  foamas :y .1ipos
de desannollo conporativo,asi como fa forma en fa que inteavie-
ne fa pZaneaczén estratégica, '



Alcances: Estaructuran en Lorma oadenedae, y sencilla
fos conceptos y elementos del desarnollo conponative mencionan-

do como interviene la planeacidén en dste,



CAPITULO I,
ORIGENES DE LA ENPRESA Y LA ADMINISTRACION

En este capitufo Rratané en foama fLaeve el onigen

v de fa Administracidn asi como fLa trensformacidn que han tenido

lus empresas, desde su onrigen, tocando bos aspectos histdnicos

mds relevanies,
GREMIOS

La administracidén, he existido desde que {fos indivi-
duos tuvienon fa necesidad de uninse y organizarse pare Logran
un oljetivo en comin, pudiendo sen Lo subsistencie, el inten-
cambio, Las guennas, La fLoamacidn de grupos neligiosos, polli-
ticona, militanes y/o cualquien otro propésito gue el hombnre
0 ghupo de estos se hallan fijado,

La empresa sunge a pastin del nacimiento deld sistena
cepitalista, en el cual, esta se desunnobla peafecciona y

Llega a regin La vida econdmica.

Parna efeclos de este estudio se tomana como punio
de pantida, fa época en gque sungieaon y se desarrollanron Los
gremios, ya que a puatin de estd ébpoca se presentan awctos
administrativos y econdmico-sociales, que penmilienon que
se gesturu el onigen de fa emprese, entendida como; "La unidad
econdmico-social que produce fienes y servicios, pera setisfa-
cen fas necesidades de un mencado”; estd compuesta de Los
siquientes efementos esenciales: malenia prima, necunsos huma-
nos, técnich, materniales y financlenos, en otras paflabras

capitald, mano de ovlaa y muleniales.



La édpoca de Los. gremios a fines de fa edad media,
en fa que a consecuencia de fa competencia, y para protegex
fos anlesanos sus inteneses y subsistencia, formaron grupos
cernados que se encontraban neglamentados segin fa profesidn,
foamando monopofios que controlalan el proceso de falricacidn,
ef tipo de maternia paima, La cantidad o producin, fijaban
bos precios de venta, imponian un estnicto controf de calided
expulsando a fos agrnemiados que no cumpllian con fos estatutos,
Este Lipo de grupos apanecienon en fa vida urlane que empezala

e flonrecen en Eunopa.

Su impontancia hisidrica nadica, en que se estallece
Ada relacidén petadn-trabajadon, en donde se tenia bien defindida
fa estrucituna jeadngquica (maesino - oficiel . - aprendiz) en
fa que existie una marcade diferencic de trabajo Yy sueddo.

Los nmaestros propietanios del Ztallen,de La matenriu
prina y de f€a hearamienta, eran £Los dndicos que disfrutalan
£os denechos en . cambio Los oficiales tralafelan a sueldo,
y pera ascenden o maestnoy nequeniaen hacen une ofne maestra
y en algunos cas0s toda fa vida se quedalan en el mismo nivel,
Los uprendices no colaelan sueldo y en el momento gue demostra-

Lan aplitudes se Les ascendia a oficiales.

Llego. un momento en que fLos gremios dificulieron
ef desannollo de {fa comencializacidn, produccidén, divisidn
def mencado y esto se did por su excesivo control é ingenencia
en el mencado; fuenon Los Burgueses que suminisirafen fa male-
ade paime. Los que enconiraron Los medios parna escaper al con-

trol gremial.

Al dependen £Los gremios de un empresanio que sumindis-
trala La meteria paima y vendienra el producto fenminado, apare-

ce fa manufactura como nuevo tipo de empresa, -€eamada *manufac-
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tuna dispensa” ya que se tralajela en domicilios panticula- - «
nes, en Los que se producia el producto. Poco después el
empresanio era duerio de fa matenia prima, hennemienitas e insta-
faciones, montando asi un gran tallea en el que trabajelan
obnenos asalariados, a este forma de trabajo se Le £Llamb "manu-
Zacture centralizada”, que 4LLego a ser ed incipiente paso
pare que se diena en poco tiempo {La industria y con esta el
sungimiento de un nuevo onden social *EL CAPITALISMO", el
cual afcanzé su desenpolvimiento y crecimiento en fa nrevolucién

industnial,
REVOLUCION INDUSTRIAL

Surge pon el aio de 1780 y se manifiesta fuentemente
en Inglatenre, porque en este pals se dieron La mayoria de
Las condiciones, econbmicas, sociales, politicas, ideoldgicas

y cientifices para este cambio.

Se Le denomind Revolucibn Industnial, a La senrnie
de tnansfoamaciones "de Los sistemas de produccidn antesanal,
¢ £os camlio econdmicos politicos, sociales e Jideoldgicos

que sufrié fa sociedad.

En esta época se fe dibé a La ciencie un enfoque mas
pradetico, Lo que peamitid fa creacibén de maquinanias, nitevas
heanamientas de taalajo; empezé a prolifernan en el hombre
fa idea de que {fas ganancias y La utifidad era una meta .a

alcanzan,

€s entonces, que con Los camBios en {fos modos de
produccidn, {fa creacidn de maquinarias, £a nueva concepcidn
del trabajo y £Los profundos cambios en La mentelidad del hombnre

dieron come nesultado el sistema capitalista.

&L desannollo y penfeccionumiento de fa meguinania,
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el crecimiento de fa industaia texiid, el nacimiento de nuevos
medios de comunicacidn y *transponte asl como La creacidn de
grandes centros de trablajo {Llamados fdbricas; desplazaron
a fos tallenes domésiticos y aquellos que no estalan en condi-
ciones financienrnas o técnicas pana competin, Ffuenon olfigadcs

a tralajan con Los fuentes o quebradan,

Con fa concentracidén y fusién de talleres pequenos,
42 fuenon formando grandes nicleos de trabajadonres que operaban
suntos en dLas fdlaricas, fLas cuales no taadarnon mucho tiempo

en probifenran por toda Europa.

. La sustitucidén de fLa fuenza animal asl como fa trans-
Zenencia de fa habilidad antesanal por fa mdquina que producia
con mayon repidéz, calidad, cantided y ain fajo costo, apoyd

al crecimiento econdmico, ya bu acunmulacién de capital.

Asimismo, se did con mas Luerza ZLa compelencia de
Los precios Yy pon Los mencadosy en forma panalela, Lo genie
ded campo emigrd a flas ciudades pana tralajan en flas fdlricas,
Las que creclan acelenadamente en foama desordenada improvisada
y totalmente empinica., Respondian a una problemdtica empresa-
nial, anial, y tecnoldgica sin el cabul conocimiento de su

raepel en el contexto social, econdmico,po!ltico y humano,

En el seno def nuevo sisteme "el capiialismo”, sunge

una nueve clase social; el proletanio.

En este penlodo, el Capiialidmo Llega a sen el négi-
men pofitico, ~econbmico y social predominante de todu Eunopa,
£L desarnollo econdmico, La [fifosofia de La Lilre empresda
y el peafeccionamiento en fas ciencias y La tecnologla, son
Los principales elementos pana ef nacimiento de nuevas foamas

de onganizacién Capitalisia,
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Las empresas van adguiniendo mds poden, se da una
creciente acumulacién y centralizacién de capital modificando
lus nelaciones de propiedad, desaparece el caepital comencied,
dando onigen a fa sociedad pon acciones, {La cual penmite que
el capital sea mévil y divisilley, inyectando con csto fuenza
y poden a Las empresas, a fLos Lancos y afl Golbierno. Lo que

peamitic el suagimiento ded capitadlismo financienrno.

Los empresanios de esta época que tenien que enfren-
tanse o« {Los prollemas empresaniales, se ven en La necesidad
de improvisan divensos conceptos adminisirativos, que fLes
peamitierna pon el momento nesofven o controlan sus problemes,
0 satisfacen Las crecientes necesidades que se presentanan.

Definitivamente atravesanon  pon dtapas caliicas,
resolvian sus prollemas en foama empinica, dimprovisada y cou-
sando con sus decisiones muchos problemas o daios, problemas
supenados tel vez por La visidén, esplritu emprendedonr,y audacia
de algunos hombres sin sen especialistas que supienon conjugan

La oportundidad, sus cualidades, su tiempo, tafento y dineno,

La nrevolucién Indusinial, fue el medio que apoyd
al cambio, de un orden feudal a un Sistema Capitalista creadon

de flas empresas.

éntendida ésta como La entidad socioecondmica produc-
tive o de seavicios, constituida pon aspectos Legales, que
esta iIntegnrada pon srecunsos hunanos, matenialesy financiernos
Y poa‘AiotzmaA; gue utiliza a fLe administracién parna ef Lognro
de sus objetivos, dando satisfactones a fas necesidades huma-

nas,




13

ANTECEDENTES Y EVOLUCION DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

La génesis del pensamiento administrativo, se presenta
con fos grandes cambios que sufren Las empresas y La sociedad

en La Revofucidn Indusinial,.

€L cnecimiento acelenado que é&stas tuvienon, y £os
problemas que se presentablan, combinado esto con La Libsgueda
de {dos empresanios en incaemenian La producedidn, aumentan
Lo eficiencia y competencia de {fas ongenizaciones, asi como
el oltener mayones utilidades y nendimientos .de fLos nrecunsos,.
ocasionaron que algunos hombres o empresanios Luscandn caean
Leyes cienilificas que apoyanan a resolven Los problemas gque

se tendlan,

Fue entonces que a principios de este siglo, diversos
hombnes con un seniido clientifico, nreaflizaron dLinvestiigaciones

s0lre La problemdtica que presentaban fas onganizaciones,

Es el caso del Sz, Adam Smith, (1723-1790), que nos
muestra en el fLibro "Las niquezas de fLas naciones” el estudic
de tiempos y movimientos, el paincipio de La divisién del
taaﬁajo,‘da la expecializacidn y La importencia de fLa planeacidn

y Las funciones de un fuen administnradon.

EL Sn. James NilLl, (1773-1886), quien en su ALilro
"Cfementos de Economia Politica”, muestra algunas formas parc
oltenen un dincaemento en {fa produccibn indusindigl o través

def estudio de liempos y movimientos.

&L Sa. Henny Robinson Towne, (71844-1924), asenald
que fo administracién defenia sen considerada como unc éiencia,
con su propia Litenatuna, sus nevistas, asociaciones, etc.,
pullicé divensas olras refenentes a La adminisiracién eniae

ellas se encuentirany " &L ingenieno como Econdémiste” de 1886,




*&4 nepanto de Las ganencias” del aiio 1896 y fLa "Evaluacidn
de fa Administnracién” pullicado en 1921, ’

Uno de Los investigadores mis destacados de esa época
gue efectud gaandes apontaciones a fLa administiracién, Lue
ed Sa, Fredenichk W, Taylonr, (71856-1915), quien Luscala aumentan

La eficiencia a través de La nacionalizacibn del tralajo.

Efectué estudios sisiemdiicos del taabajo humano,
pon medio de fLa técnica de tiempos y movimientos, propuso
mejfores métodos para organizan Las LaBones, considerando fLos
elementos esenciales para poden reafizanfos, asd mismo propuso

unos prineipios y fundamentos para fLa administracidn.

Principios Administrativos:

7.- Tiempos y movimientos def trabajo.
2.- Seleccién de trabajadores. _
3,- Colalorecibn en fLa administnracidn.

4.- Responsalilidad companitida,
Fundamentos de fa Administracidn:

7.- Cstudio de tiempos.

2,- Supeavisién funcionad.

3.- Estallecimiento de un depaaiaﬁento de pleneacidn.

- Principios de excepcidn, dimplica alenden {Los
asuntos cuando se desvien de Lo planecado.

5.- &€ uso de instnrumentos para ahornan tiempo.

6.- Tanjetas de instruccidn para fos empleados.

7.- Incentivos por trabajos exitosos o excelentes,

8- £Atandaaizacién én Los inAtnﬁmentoa de trabajo.

9.~ Sistemas ~nemotécnicos  pana - clasifican ‘pao-

ductos.
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710, Sistemas de auius de produccidn.
77, Sistemas de costos, (7)

Fredenick W, Taylon gracies a sus aportaciones técni-
cas, "cneo une tecnofogiu administrativa”, que en su fdpoca

Lue adoptaeda pon muchas empresas en ed mundo.

Se le ha clasificado como el padre deld movimiento
cientifico pon sus aportaciones, sus conceptos auldcaates

y de eficiencia.

O0tno de Los grandes ded pensamiento administrativo
fue: el Sn., Henny Launense Ganitt, (18671-71919), quien aportd
fa nmuy conocide Grdfice de Gantt o de Balance Diarnio, asi
como pon su sistema de Lonificacliones pon tareas, enfatlizd
en el adiestramiento del empleado, como tamlién en fa aplica-

cibn de fla sicologia en fLas nelaciones con fos empleados.

&L Sa, Franck Buncken Giéllent, (1867-7919), nealizd
estudios solre £a economia de Los movimientos humanos, solre
La tatiga del tnalajadon y La adaplacidn del hombre ¢ fLa mdqu.i-

na e invensamenite.

Esios estudios y muchos otnos formaron una conrniente
que tenia como principal objetivo *aumentar fLa productividad
mediante {fa eficiencia en el nivel operativo” (2), y se {Llamo

*Escuela de Administracidn Cientifica”,

(1) L.AE, Sengio Heandndez y Rodalguez, *Fundamentos de
fa Administnacién® S.U.A, F.CoAs U N AN, Nueva Edito-
nial Inteanacional.

(2) Idatbenrto Chavenato, "Introduccién a fa Teoala 9eneaa£
de La Administracidén”. £d4.!.. Mac, Graw Hilly .
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La mus dimportante de Las cornienites que estudiaron La
administiracién fue, fla "Anatomista y FiAioldgiAta de fLa Orga-
nizacibn®, fa cuaf estaba compuesta pon dirnigentes de empresas,
y su paincipel oljetivo erna el de aumentan fLa eficiencia de

La empresa.

£l mas ipontante y nreconoclido investigadon de fLa admi-
nistnacién cientifica de esta conniente fue: el Sa. Henny Fayol
(71863-7947), al cual. se Le ha denominado el padre de fLa admi-
nistnacibn, ya que sus apoataciones han sdido 8dsicas rana
conformar y desannollan fa administracién., €€ Quscaba aumentan
La eficiencia a tnavéds de su onganizacdién y Lajo YLa aplica-

cibn de principios generales de administracidn.

Este investigadon visualizd que ZLodas Les empreses sin
tomar en cuenita su tamanio, cuentan con dreas funcionales Zales

como;?

La Téenica, Comencial, Financiena, Contable, de Segunridad

y Las Administrativas.

De estas dreas ¢ fa que mayon importancia diby Lué a

La adminisirativa, ya que dsta, cooadina y oadena a fas demds.

Pon oira parte deteamind cinco grandes fLases a Las que
£Lama PROCESO ADMINISTRATIVO, con el cuel se puede nrealizan:
en foama sistemdtica y ondenade el acto de adninistnan, estes

sony

7. PREVISIOX (Planeacibn) &£ cual _Je eﬁtiende como el
apto de examinar el futunro, fijan oljetivos,
toman decisiones y ‘trazan el programa de

accidn,




7.

2. ORGANIZACION *Constituin el dolle de onrganismos matenial

y social de fa empresa”s (3)

3. DIRECCION Es guian y ondientarn al personal Ztaatando
de hacen que funcionen fos planes y fa orga~-

nizacdidn,

4, COORDINACION €Es fa accidén de unin, anmonizan todos 4£os

actos y todos Los esfuerzos colectivos.

5, CONTROL Es vendifican que todo ocunna de acueado
con fas neglas estallec.idas y bErdenes impan-

tidas,

Destaca gque <La ALuncién administrativa no s6Lo se
presenta en fLa alia dineccddn, sino que se distaibuye proponr-
cionafmente con Las otras funciones esenciales y a medida
que se asciende en fLos niveles jendrgquicos cumenta La funcién

administrativa y disminuye La capacidad téenica,

Henry Fayol, deteaminae un perfif de cualidades vy
conocdimientos que se deben tenen para ejercen cada funcibn,
tamlidn propuso Lo ensedanza oagqnizada y sdstendtica de La

adninistracién en instituciones de nivel supendion,

Distinguié en Loama clona y precisa La difeaencia
entre administracidn y onganizacidén aclarando que La organiza-
cién es estdtica y dLimitada, que exclusivamente Jinfluye en

establecen La estructuna, en cambio define a fa administracidn

como, un conjunto de procesos involucrados y unificados, gque

(3) Henny Fayold, Administracién Indusiriel y Genenal €Edit.
Heaneno Hmos Mex., Introduceidén a La Teonla Genernal
de fa Adminisiracidn. '
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tienen actividades tales como, La de plancan, oaganizan, -

dinigin y controlan.

Pon oitnrna punte visualizé La yniversalidad de fLa
administnacibn, senalondo que es una uctivided comin a fos

homfnes, Las ornganizaciones, £os gobieanos y £os negocios,

Propuso Los principios que peamitindn ef Quen funcio-
namiento de fu actividad admindisinativae, Los cuales se mencio-

nan ¢ continuacidn:

7. Divisién del trolajo - €Es el paincipio de La
especializacién, el cual se puede den en cuelqulien tipo de

taabago,

2. Autonidad y Responsabilidad - Panra Fayol, estos
conceptos estan nrelfacionados, ponrque La responsabilidad sunge
de fa autonided y fas dos delen estun Lien equilifradas,

3. Disciplina - EL respeto, fLa olediencia que debe

existin,

>4. Unidad de dineccién - EL conjunito de waclividades
o prollemas que tienen el mismo objetivo, delen tenern un s0lo

Jjele y estan en un mismo nivel,

5. Sufondinacién del intenés .individual af .intenés
del gaupo - Los inteneses del gaupo, dellen paevalecen, ante

el intends, egolsta, ambicivso, e ignorante del individuo,

6, Remunenacidén afl pensonel - Fayol en este punto
hace incapid, en que se dele remunenar en forme justa y equita-

tiva tanto para el empleado como pana el empleadon.
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7. Centnubizacibn - £s el desentralizan o concentaua
La autonridad, cemo el de defegan fLas funciones u sus sulordina-

dos segin el caso y £as necesidades.

8. Jerenquia ~ LLamade tamfién cadcna de mando, en
-donde fos niveles de comunicacidn y autonridad delen nrespetanrse

para evitan conflictos.

9., Onden - Lo establece partiendo de que debfe halen
un fugan para cada coda y cada cosa en un fugan, dividiendo

este principio en dos, orden sociel, y onden muteniaf.

70. €quidad - &L tralo con {fos tralajadores dele

sen fusto, sea fondadoso, y no nlgido e insensatlo.

17. Estalifidad al pensonald - La zefaciona con ef
alto costo de fa notacidn deld personal, La cuel causa inesta-

Lilidad a fa empresa.

12, Iniciativa - Propone fa creatividad fa expenrimen-

tacidn, fanto en ef plan como en su ejecucibn.

13, Unidn def Pensonal - &4 fla creacidn de un espini-

tu de grupo.

Henny Fayol sin duda ha sido el mas aefevate investi-
gadon de fos prollemas administirnalivos, sacando grandes con-
clusiones en Lavor def empleado, de Lo onganizacién y de fa

misma administracibn,

La escuela Anatomista y Fisiolbgista, tuvo otros

nepresentante Lales come:
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EL Sn. Frank B. Gillerth (1868-1924) el cuald pullicd
el fLibro "La cdiencia de fLu Administracién enfocada a mejonan
La forma de nealizan el trabajo”, en el cual destaca fLa impon-
tancia de {fa Estadistica en FfLa Administracidén®, desannolla
el Diagnrama de Flujo, el estudio de Los micnomovimientos,
y destacd fLa impontancia de Las ciencias humanas y Lo conside-

racién so0bne el hombare,

Pon su pante el Sa. Luthen Gulik, fuéd muy destacando
en fa coarniente anatomista, La mayor pate de £Los conceptos
y noamas de fa corniente fuenon apontaciones de é4 y del Sa,

Henry Fayol.

Exdistieron oitnos JLnvestigadores de esta coandiente .
que hicienon grandes aponrtaciones a La adminisiracidn, se

caractenizanon por haben propuesto Los siguientes puntos:

7. T7nrnatan el estudio de fas ongunizaciones en foama

clentifica,
2. Deteaminan fa estiuciuna onganizacional,

3. Proponen fa divisién y especializacién def trafa-
Jo. '
4. Proponen fos eflemenios constitutivos de fLa funcidn

administnativa,

5. &stablecen fus condiciones y noamas para nealizanr

Las funciones adminisiretivas.

6, Estallecen La depantaementalizacién y La divisidn
del frabajo.
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Asi como estas dos teoalus, La cientifisista y La
anatomista que dieron onigen af estudio cientifico y metododé-
gico de fla administracidén, se desprendieaon otnas coanientes
de estudio, que tamlién han apontedo pana el desarnollo y

evolucidn de La administracidn,

€s con fa evolucidn que ha Lenido fLa sociedad, La
economia y fus onganizaciones que fLa admindisiracidén ha tenido
nuevas concepciones, se ha peafeccionado y utifizado a otnas
ciencias y técnicas pana asi, poden cumplin con su ol jetivo

de senavin al hombre, a La empresa y a fa sociedad.

&L proceso administrativo que propuso Henny Fayol
en su época, ha sufnidc algunos camlios, se Le han aumentado
o disminuido fases y esto es delido al caitenio gque siguen
Los divensos autores, segin Las épocas.

A continuacibn, se presenta un cuadro que muesira
los cambios que ha tenido ef proceso administraiivo a través

del tiempo,

Analizendo el siguienle cuadro, nos damos cuenta
que todos F£Los autones hacen incepié en Las nismas fases y
que cumplen en todos fLos casos Las mismas Funciones, podemos

concluin que Aon_cuatao bas fases pmimoadialeé.
PLANEACION, ORGANIZACION, DIRECCION Y CONTROL

Cada una de estas, nepencute y esta intimamente Ligada
con {fa otna, fLoamando un ciclo que se nrepite, predominendo

una u otra en cieatos cas04b.

Estos cuatro elementos, se han definido de #la siguien-

te Lorma?
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PLANEACION.~ €E» 2a seleccidn entre divensos cunsos
allennativos fulunros de accidn, es da{ininv pon  adelantado
gue hacen, como y cuando hacenlo, y quién a de ejecutanfo,
incluye fa seleccidn de ofjetivos, y de estralegias, politicas
progaames y procedimientos ya sea para toda {fa organizacidn

o para cualquier parte de esta.

ORGANIZACION. - Es el esteblecimiento de una estauc-
tune pon funciones, a taravés de fa deteaminacibn de fas activi-
dades requenidas, parna aflcanzan fLas metas de La empresa, deten-

minando £Los niveles gendrquicos y fa delegacidén de autonidad.

) DIRECCION, - €4 coondinan, impulaad, Lidenean y vigi~
Lan fLas ucciones planeadas, con el fin de que se cumplan Los
ofjetivos def modo mas eficdz posifle.

CONTROL.,- €Es fLa evaluacidén peniddice y La corneceidn
de fLos aclos o actividades que no se realicen segin Lo planecado

0 estipulado, connigiendo fus desviaciones que -se presenien.
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CAPITULO III
PLANEACION ESTRATEGICA

PLANEACION

Para desarnrollan este tema es importante en primena
instancia exponen [Los punitos MLdésicos de La planeacién, su
natunaleza, <importancia, y elementos genencles que La integnan,

asl cémo el dmbito en el que se desenvuelve,
NATURALEZA

La planecacién es una actividad primondial del indivi-
duo de fos grupos y de Las onganizaciones, en Los paimenos
gn,!oqueA de planeacién se elaloneban planes deficientes, innea-
Lesy, sin una wstructunra, reafizaban planes panciales y aisda-
dos; peno Las experiencias y La creacidn de nuevas itécnicas
desarnollaron un nuevo conceplo. Se pasé de una planeacidn
infonrmal y empinica e una planeacién formal que desannolla
procesos y utiliza difenrentes técnicus y métodos de andlisis,
Una empresa para poden Logran sus objetivos asi como pana
mantene/u‘:e dentno del mercado, requierne de una administracién
actualizada; fLa administracidén actual planea sus acciones

para Logran La eficlencia de cada uno de sus esfuerzos,

Planearn es fLa accibn de decidir antes de actuarn Lo
que se desea hacen, como se hand, cudndo se Llevanéd a calbo,
qu.ien ha de hacerlo y como se contaoland, asi mispmo onienta
fas actividades y Los esfuernzos para Lograr Los propbsitos

. deteaminados,

€4 un proceso sistemdtico que peamite que se tomen

decisiones antes de nrealizan una accidn., Actualmente fa pla-
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neacibn es un requisito paimonrdiaf pana fa supeavivencia de

Las empnesas.

Es La primena fase del proceso administrativo y pon

ende fa de cucfquien actividad empresarial.
IAPORTANCIA

Este nadica. en que da onden, y cohenencia a £Los
esfuenzos que nealiza una emprese, o sL mismo onrlenta  fas

acciones que e han deteaminado,

Peamite a {fa dineccibn y a fLos nesponsables de La
empresa evebuan, aceptan o arechazan un determinado nimenro
de cuns0s de accibn,. especifica fos ofjetivos y propbsitos,
evaluando fLos nesufitados oltenidos para flogrnan Lo que se ha
fijado, proporciona un instaumento de contaod, intenta aseguran
el uso efectivo de Los necunsos disponibles, minimizando £Los
costos.

Trata de eliminan fos esfuenzos inconexos y aislados,
Las decisiones dimprovisadas y sin -neflexién, modificdndoflas
a un conjunto coondinedo y uniforme de actividades, esfuenzos
y decisiones, ayuda a reducin ef .grado de inceatidumbne,
Por otra paate dintenta preven futunos fracasos o desviaciones

ya que se sale hacia donde se guiene dinigin fa organizacién.

£ profeson Guillenmo Gémez Ceje puntualiza "La pla-
neacdién no se nrelacione con Futunas decisiones, sino con ef

impacto de presentes decisiones”, (4)

(4) Guilleamo Gémez Ceja Planeacidén y Organizacidn de ﬁmpaebaa
Guia Técnica &dit, Edicol Sexta Ediciébn, 1983,
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| ELEMENTOS QUE LA -INTEGRAN

Cale hacen mencibn que aflgunos de é4%t0s no son conoci-
dos por un s0fo conceplo, dentro de algunos de Los sinénimos

mds conocidos se encuentran:

7. Propbsitos Empresaniales 6 misiones Cdsicas,
doctrninas o filosofia empresanial. Son fas aspinaciones y
Zines fundumentales de fla empresa, con éstos se sustenta fa

nazén pon La que existe fa onganizacién,

2. Ofjetivos o metas. Son fos fines cualitativos
.y cuantitativos hecia Los cuales se encaminan £os esfuenzos,

pudiendo sen estos a coato, mediano y/o fLango plazo.

3. Politicas o normas. Son {ineamientos geneaales
0 especificos que guian y deteaminan los cniterios a seguin,
onientan Las accliones; son expresiones cualitativas y condicio-

nales,

4. Estlnategias. Se han usado diferentes conceptos
‘del téamino, y lodavia se muncju a fa estrclegia como sinénimo-
de metas, . planes, objetivos misiones, acciones elcetenda.
Expondrd ulguna de sus caractenisticas y de éstas se podad
dan une definicién que fa ulique en forma clara af contexto

que qudieno nefeninme.
Canactenristicas

- Constituye un facloa de éxito o fraceso pana Lo
empresd

- Onienta fas accliones, y esfuernzos para que se fLogren
0ljetivos.
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~ €4 un medio gue conitailuye a que se puedan Logaan

Los propbsitos a €ango plazo de fa ovaganizacién,

- €4 transitoria delido a que su vigencia esta vincu-
lada a fa del oljetivo para fa que se desannoldd,

- Dele sean congauente con fos valones de fa empresa
y con el medio amfiente en ef que se desenvuelve fa onganizu-

cidn.

- Define {fas medidas que piensa seguin wuna empresae

a corto, mediano y Lango plazo,

- &5 un medio que apoya af desarnollo total o pancial

de fa émp/zeaa.

Entonces podemos decin que estrategia es el bQuscan
Lineamientos o accliones Lien plancadas que peamitan guian
fas actividades de fa enpresa en un periodo de tiempo, pana
desannollarta total o parcialmente y asi, Logran los propbsitos
estallecidos pon fLa organizacién, €4 Da. Ocitavio Aguinne £La
define de {a siguiente nmanenay "son - fos cursos de gecidn gue
definen {os pasos y £Las medidus generafes que una empresa
en su candcten de entidad totald p/zetendé £levarn a calo en
un peniodo deteaminado para Lognrnar {Los objetivos previamente
estallecidos”. (5)

Las estrategias fLas han clasificado de fas siguientes

manenass

- Estrategias nmaestnas o empresarniafes, Su esquema

es genernal y es pare ef estalfecimiento de acciones *trascendente

(5) Da. Octavio Aguinne, Planeacién corporativa para fa Empresa
Mexicana resumen, 719871, 7Ta. edicién.
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les en Lo onganizacién,

- Estaategias intennos. Esta enfocada e asuntos espe-

cificos de La onganizacidn.

- Estralegius extennas. Su enfogue es deteaminado

para factonrnes del medio amliente.

-~ Estrategias Luncionales. son  especificas a fas

dreas clave de fua onganizacién.

5., Pnrogaamas. Son planes con obljetivos Lien delimi-
.tados que enuncian ef conjunio de acciones a nealizan sigulendo
una secuencie determinada, especificando el tiempo necesanio
para  su  efecucibn. Pueden sen genenales, particulanes, a

Lango plazo, o a coato plazo,

&n  los programaes se  asignan  necursos nateaiales,
técnicos y humanos {Los cuales permiten que {os progaamas se

Lleven a cabo.

6. Procedimientos. £s La  secuencia caonofiégica
de ejecutan di{enenieé acciones, o falones en forma detallada,
de une o vanias actividedes concretas de fLa empresa, se pueden
elalonran pare una s0la drea, depaatameniob o puesto, o pana
todas Las drneas que integran La empréesay deliendo alarcan todo

el 2lujo de flas actividades desde su inicio hasta Asu fin.

7. Presupuestos, Es un instaumento de planewcién
que nmuestira en Loama numénica ol ondigen y aplicacién de Los
fondos destinados a un planp noamelmente e4 el -complemento
de up programd, coondine y contnrole fas actividades adminisitna-

tivas que inteavienen en el plan.
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Puede sen expresado en téaminos Linancienros, o en
Luncién honas-hombre, unidades productivas o en cuelquien
otro téamino cuantificalle; se elaloran poa un peniodo definido

pudiendo sen e coato o fLargo plazo.
AMBITO DE LA PLANEACION

La planeacién se puede nrealizan tomando en cuenta
difenentes enfogues,. &€ Sa. . Rudeld Ackoff fLos clasifica. de

la siguiente fLoama:
Planeacién satisfaciente.

s taatan de Logran Los ofjetivos en foama correcia
y opoatuna sin nealizan un gaan esfuenzo en fuscan un fugan
aceptalble peno sin que sea el 6piimo, es elaboran un plan
Lactille; este estilo es tipico de fLa empresa que s0do se

PALOCURE POR AU AUPEAVLLIVENCLU,
Planeacién Sptima.

£s esforzanse pon neadizan fas cosas Lo mejon posible,
considernando 2odos Los elemenios necesaniosy utidizando fas
mejores téenicas matgmdticaé; Este tipo de planes no son

prdcticamente alcanzables penc pueden ser sumamenite Utiles,

Planeacidén adaptativa.

Busca conjugan [Los objetivos individuvales con fos
colectivos, su importancia radica en fa participacién de 4Los
ejecutivos en el paoceéo de foamulacibn,: el conocimienio del
Zutuno dele sen clasificado en tres tipos: certidimbre, incen-
tidumlne e Ignoaancig denominada como planeacibén compaometiaa:

contingente y sensifle; iLrale de una planeacidén prospectiva



(crean un Lutuno chea¢07 y no una planeacidén nretnospectiva
que esta encaminaeda a corregin fas deficiencias causadas por
las decisiones Zomadas con antenionidad. Estas posiciones
Las podemos encontnrar entrefasadas en fa padeticae administrati-

217

£Z dmfito de {da planeacibn es extenso y se aplice
en . cualquiea drea funcional, esia presente en todas {fas fases
del proceso; mejon dicho esta presente en ef acto administnati-

DO,

) En téaminos genenales La podemos clasificar segin
el facton tiempo, pon su funcibn, nivel jerdaquico, de ejecu-
440n, su propdsito y sus edementos.

Existen otras clasificaciones y son vdlidas, estas

sendn seqin el punto de uiotajy el objetine que se Lusca,

Panu podenfo explican mejon tenemos el siguiente

cuadro que paate de Lo genenal a Lo panticulan.
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ARBITO PLANEACION
FACTOR ESTRATEGIA TACTICA OPERATIVA
PLANEACLION PLANEACION PLANEACION
7IENPO | LARGO PLAZO NEDIANG PLAZO CORTO PLAZO
DESARROLLO MERCADOTECNIA : A
FUNCTON | CONSOLIDACION FINANZAS OPERATIVAS
PRODUCCION
R. HUMANOS
NIVEL D
EJECU-
cIon DIRECTIVO 0 *° DIRECTIVO 0°F GERENTES ?
ESPECIALISTAS EJECUTIVOS NEDIOS SUPERVISORES
EN PLANEACION 0 SUBDIRECTORES JEFES
ESTRATEGIA
ELEMEN-
708 PROPOSITOS EM- | 0BIETIVOS SUROBIETIVOS*
PRESARIALES
POLITICAS - TACTICAS TACTICAS
PROGRAMAS
0BJETIVOS Gé- .
NERALES PRESUPUESTOS PROGRAMAS
ESTRATEGIAS

® NOTA: LOS NIVELES SON ENUNCIATIVOS

Se da en cualquiern Lapso de tiempo dias, meses, etc ;

' - .
tanto en fLa opearacién mds sencilla como en fa mbs compleja

alanrce desde el nivel dinectivo haste el nivel de supeavicidn

mds fajo

o en {fas funciones o

un empleado.

actividades individuafes de
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SURGIALIENTO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Las onganizaciones en {fa década de Los cincuentas
sufrian una senie de cincunstancias advensas, un ambiente
de mencado cade wvez més dificil, Las difernentes politicas
econdémicas que JImponian {Los paises, Los camfios econémicos,
tecnodigicos, etc., hicienon que fu supervivencia de fas empre-
sas y La helilidad de éstas para adaptarse en foama adecuada

Zuera cada vez mis complicada,

én esa época empezaron a ulilizarn e fLa planeaciidn
esiratégica como una hernamienta o elemenio que permitiena

contrannestar fa situacidén adversa a fa que se enfrenitalan.

] Las expeniencias que se tenlian, Las dinvestigeciones,
fas nuevar Zlécnicas que han sungido, han conitnrifuido a fLa

evolucign y desanrnollo de La planeacién estratégica.

£l diseno de una- planeacidn formal desarnollada en
Lonma sistemiéitica surge a pantin de un sinnimeno de edementos
gue nepercutiaen pana fa adecuada toma de deécisiones, es con
este enfoque fonmel que La toma de decisiones es mds eficien-
te centena y dejando atrds {las coaawzonadas ya que se cuenta

con mayonres elementos de juicio pana decidin,

Actualmente se fle considena como un efemento esencial
en el proceso administrativo de fla alia dinececidn, y no como

una técnica aisfada del proceso de direccidn.

Los ejecutivos La hen usado como un elemento del
desarnoldo Corporativo ya que por medio de esta hun deldineado
su  crnecimiento y desarnollo en ZLorma neniteble y eficienie
" aleanzando émlitos  antes no contemplados, tales como;
La expansibn, La divensificacién o La cneacidén de gaandes mono~-

poliocs inteanacionales.
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En dos alos sesenta el téamino planeacién estraté-
gica no ena muy usual, se manejaban difenentes téaminos comao

ron ejemplo:

Planeacién a Laengo PLazo, Planeacién Genenaf Totaf

‘Planeacién Conporativa.

Actualrente Los investigadores y autones han decidido
que el i1éamino gque se uitilice sea ef de planeacidn estraiégi-

ca.
CONCEPTO DE PLANEACION ESTRATEGICA

Ya sabemos como- sunge La Planeacidén Estratégica,
perno dcémo se define?, pantiendo de una senie de definiciones

.

se podnd explican en foama sencillar

E¢ Profeson Guilleamo §. Ceja nos dice; ”"esie tipo
de plancacién se concile como ef proceso que consiste en decidin
Ao&ae. 20s ofjetivos de una onrganizacidn, Aokae £os necunsos
que sendn ulidizados y 4£as politicas genenales que orientan
fa adquisicién y La -edministnacidn de tales necunsos, condi-

derando a fa empresa como una entidad fotal®. (6)

Poan otre pante el Dn. Octavio Aguinne, £La define
entrne alguno de sus conceptos de fLa siguiente menenar “es
el proceso en el cual se fijan Los propbésitos, se definen
Las politicas, objetives y egthateyiaA en planes detallados

rana  establecen una estructune’ onganizacional gue peamiia

(6) Prof. Guilfenmo Gémez Ceja, Planeacidén y Organizacidn
de Empresas Guia Técnica, Edit. Edicod, 19817, '
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una continua toma de decisiones”, (7)

Kennet Andnrew estallece que "es el patnGn de Los
principales olfetivos, paropésitos o metas y 4Las politicas,
y planes esenciales /'J(UL(I. conseguin dichas metas, establecidas
de tal manene que definan en que clase de negocio La empresa
estd o qulene estan y que clase de empresa es © guiene gque
sea”, (8)

Parna Geornge A, Steinen, significa, "Disedan un fuiu-
7o deseado e indentificun Las foamas para Logaanfo®; asl mismo
nos dice. "La Plancacién estratégica es el esfuenzo sistemd-
“tico y mdéds o menos fLormal de una compafia pana estallecen
sus propdsitos, objetivos, politicas y estrategias Bdsicass
parna desannollan planes detallados con el fin de ponern en
padetica fas poditicas y estnategias, y asi Logran Los objeti-
vos Y p/iOkaAitoa fdsicos de ZLa compamial; hace mencidn uquxa
también es un proceso pane decidin de antemano que tipo de
esfuenzos de planeacién deben hacense, cudndo y cémo dele
realizanse, quién Los Llevaerd a cebo y que se haré con £Los
“nesultados®, (9)

Tomando £Los puntos paincipales de Las cuatrno defini-

ciones podemos decin que La planeacidén estratégica es:

- Un proceso Sistemdtico y Glolal

- Onienta ALos esfuerzos pana propician un Zutuno

(7) Da, Octavio Aguiane, Planeacién Conponativa para La
Empresa, Mexicana, Edit. EDUVEM,

(8) Kennet Andrews, EL Concepto de Estrategia de La Empresa
(Espana, Edicién Univensidad dz Pamplona, 1977).

(9) Geoage A. -Steinen Planeacién Estnatégica Lo que tcdo di-
necton delbe saber., CECSA 32 Impresién 1985,
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- Una hearamienta gque peamite La continua ftoma de
decisiones de Lo alia direccidén,

- Estallece propbsitos, objetivos, poliiticas, es-
traté gias y fLos necunsos a uililizar con una filo-
s0fila especlifica,

- Evalia y sensibiliza a La empresa en su realided.

- Crea un método que apoye en La alte administaacidn

de £0s negocios,
0BJETIVOS PRIMORDIALES

Como todo proceso tiene unos oljetivos primordiales

entne Los mds importanites Lenemose

7.~ Disetar el futurc que desean Las organizaciones

e identifica cual es La foama o ef medic paza Logranfo,

2e- Identifican en forma  sistemitice Las opontuni-

dades y emenazas que se presentan.

3.~  Estallecer un sistema onganizacionuld que apoye

a una adecuada toma de decisiones.

4.- . Caean pon medio de fLa planeccién Los medios
que peamitan el desarnollo y crecimiento en fLoama general

0 especifica de fa:empresa.

La planeacibén estralégica no se circunscaile a estos
puntos sino miés Lieny son fLa Rase pon €a cual se puede desanno-

LLan un sistema de planeacién estralibgica.

Las onganizaciones que hacen planeacién estratégica
Lo aplican taml.ién para formulan y contestan pregunias esencia-

4es, de urgencia o prioritanias, gue en un nomenio dado podadn



apoyar ¢ Los directivos para comprenden, sensilifizaa, o visdua-

Lizan el contexlo en el cuul se desenvuelven,

Laos preguntas clave que fLa direccibn se puede hacen

y que nequienen de respuestas ndpidas y venaces, sendan:

éCudles son nuestros propbésitos fundamentales? (Cudl
es nuestra filosofla?, (Nuestnos oljetivos y filosofia estdn
en equilibnio?, ¢Cuundo y cbmo delendn sen reemplazados nues-
tnos productos? Cudles son Los cambios mis nelevantes dentao

de nuestro entorno y como nos nepencute?, etc...

La aplicacidn de un plan estratégico con el enfogue
de sistemas, peamite considenan todos y cada uno de Los ele-
mentos que componen fu oaganizucién, Lo cual apoyae que exdisita
cooadinacién, que se contemple en conjunto a La institucién
¥ gue no se sacrifiguen o descompongan otnras pantes que inle-

gran ese todo LLlamado empresc.
LINITACIONES DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Como todo, este sistema es £Limitado y muchas veces
no tiene fLa sofucién a Los problemas que sufren Las empresas;

mencionané algunas de sus Limitantes,
- Camlios inespenados en ef entorno de La Empresa

Pueden pnresentanse cambios econdmicos Lnruscos, modi-

3 .’ ! - . - . .
Licacibn de Pobilicas Gubennamentales, alzas o Lajas inesperna-
das en Los precios, cambios bruscos en el mencado, Levaniamien- .

tos Lalonrales, eic.
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- La Resistencia pon parte del Pensonal

flejor conocida como La nresistencia af cambioc, ef
annaigo a {fas actividades, métodos y politicas tradicionales
ami como el desconocimienio de Los fbeneficios que se tendndn

con Los cambios.
. - La Planeacibn es Costosa

&n paimena instancia se nequierne de pernsonal altamen-
te capacitado y de expeaiencia, se nequiere efectuan investi-
gaciones y oltener infoamacidn especial Lo cuaf hace que ésta
‘nesulle cana, Pon oiaa pante al desannolflan un sistema de
plancacién formal trae consigo camlios estructunales que causan

un costo.

s imprescindille en cierias empresas efectuan un
estudio de costo/leneficio pana que fLa planeacidn no sea mds
cara de Lo que se espera obtenern, €n fLos casos de Las grandes
corponaciones La situacidén es difenente, ya que sus costos

son mencvaes a fos de una empresa mediana o pequeiia,
- Es un Proceso Dificil

Se nrequiere de pensonaf con creativided gque cuente
con un afto grado de imaginaci¥n, capacidad analitica y nes-
ponsabilidad; asi mismo es impontanie estallecen parocesos men-
tales que nompan con Lo establecido para. asi encontran aﬁiea-

nativas no contempladas.

Existen otnos factores que Limiten La realizaciidn
de un paroceso de planeacién estratégica, y estos se dan prin-
cipafmente en Los nivebes dinectivos, o con fLos ejecutivos

medios; algunos de estos factones son:
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- Cuando se vuelven nrutinarias y fonmales fLas acti-

vidades pana planean,

-  fluches veces Los dinectivos toman decisiones sin
consideran £os planes, o se preocupen s0fo de problemas a

conto plazo, sin considenan Los alcances fulunrnos,

- Delegan en pensonal mal o poco informado sus Lun-

ciones de planeacidén.

- La irnesponsalifided de un dinectivo en sus fun-

ciones,

- &L desintenés o nesistencia a un proceso sistemd-

tico,

La Planeacidn estratégica no estd disefiada pana sacan
de una caisis nepentina a une c&mpaﬁia; no elimina pon M
s0la Los niesgos, mus Lien Los dideniifice define cunsos de
aceidn con ef menon nriesgo posifle, neduce fLa inceatidumbne

pero no fLa elimina,
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PREMISAS PARA EL DISENO DE UN SISTEMA DE PLANEACION ESTRATEGICA

Es dmpontante destacarn gue fLos sistemas de planeacién
estnatégica delen sen disenados seglin Las particulanidades
y necesidades de cada empresa, no existe un sistema de planea-
cién el cual Las onganizaciones puedan adoplar, ya que Las
empresas difienen en muchos aspectos, aunque existan canacte-

alisticas comunes,

Se encueninan algunos facltores gue se deben conside-
ran en ef diseno de Los sistemas de planeccidn, entre estos .

tenemose

- &l tamaiio de La empresa.,~- En una empresa pequeia
puede haben mayon inexactitud, fLlexililided e informalidad
que en una gaande, el sistema en una compafia pequeda puede
sen mas sencillo, ya que sus operaciones no son complejas
y el nidmero de pensonal es menon ¢ Las grandes compaiiias,

- Asignacidén de funciones.- En Las empresas grandes
se distniluyen mis Las ALunciones, ya que Se cuenia con mas
pensonal, esto preanite ol directivo Zenen mayon tiempo pana
efafonar estrategias, en  una pequefa empresa ef dinectivo,
ao cuenta a veces con este Liempo, porn tenen que realizan

vanias actividades de difenentes funciones.

- La complefided del medio Ambiente.- Hay empresas
gue ef medio -ambiente en el gue se desarrollan’ es estable
¢ su planeacidén es sencilla formal y‘nituéliAta,y en cambio
olras empresas se encuentran en un~medio amf.iente nrude y en
esde caso La planeabién estratibgica dele sen detaullada y fle-
xille,

- La manene en ‘que esta onganizada 4La compaiia.
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Pudiendo sen una administracién centnalizada o deseninralizada
- Otros elementos que intenvienen pueden sen:

o €€ estilo dinectivo.

. La naturaleza de £os problemas con Los gque se

~ enfnenia La empresas

o+ Las nelaciones y conflictos entne dneas.

v Los procesos de aultonidad. ‘

. La destreza de Los directivos,

. La disponibilidad de informacibn.

o Los parejuicios en contra de fa rleneacivn,

. La habilidad pane cambian esiructuras onrganizacdio-
§o neles, ) . i ’

. La destreza de Los dinectivos y pensonal pana

rlanean,

Todos estos [Lactones tendridn Jn efecto impontanie
en eg,diaeﬂo del sistema de planeacidny y Za ih{luencia de
~eAiaA.‘aAtd determinada pon La sdiluacién y el momento en el
- Gue se ubica fa compdﬁda.

Le pensona o gnrupo de pensonas que va a ‘implantda
un proceso Ja planeuacidn dele considenan y tomen muy en cuen-
ta estos factonres, asi como deteaminan  La elapa en La ‘que
La compania se encuenire pana poden diseflan un proceso eficien-’

te y apegado a una prollemitice rneal,

€€ no considenan estos factores —en un proceso de
planeacidn, gaﬁantiza el fracaso y La pérdida de nrecunsos.
Es entonces, segin fLas peculiaridades de La onganizacibn y
su medio amliente, Lo gue deiermina que el disefio de el sipie-

ma sea sencillo o complefo.




Ya se halld de Los fLuctores que inleavienen en el
diseno de Los sistemas de planeacibn estratégica. En este
siguiente punto se exponen fos efementos que influyen pana

que el sistema de planeacién sea en mayon o menon grado foamal.

7.~ La organizacibn.,- entnre mas gronde sea La empre-

sa se tiende a una maycn formalidad y detalle,

2.- La complejidad de Los procesos de produccién.-
ya sea pon su alla tecnologia, el itiempo de nreposicién el

tipo de producto, £Los procesos de fabricacidn, etc.

3.- La complejidad del Medio Ambienite,- EL Lipo
de mencado, que puede sen estalle a tunfulenio asi comofu compe-

tenclia, etc.

4.~ La natunaleza de £Los Problemas.- Si estos son

a corto, mediano o Llango plazo.

En Las empresas pequenues el grado de fLoamalidad es
refativo, ya que estas se caractenizan ponr tenen sistemas o

. funcliones poco complejas,

_ Segin fa neturaleza def negocio y La destreza de
Los dinectivos el sistema send en menor o mayon grado Loamal,
esto no implica que pon sen una emprese pequefic no deba exis-

tin un grado de formaflidad,

Clano estd que, entare mis grande y complejos son
. Los sistemas de una Onganizacidn, el grado de formalidad que

s2 nequiene para desannollan un séistema de planeacidén es mayonr,

Pana desarnocollan un sistema de planeacién estraté-

gicey en primera instancia se nrequiene fLoamalizan el proceso
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de planeacidén - plan para planean - y esto implica Los siguien-

tes aspectos:

7.~ Que fos dinectivos hayan decidido pana que quie-

nen el sistema,

2.~ Definin {La ubicacién del drea de planeacidn

en La estructuna de La empresa.

3, - Deteaméinan quienes sendn £os nesponsalles de

La planeacidn.

4o-  Definin la estructurna, funciones, y nresponsabi-

Lidedes del drnea de planeacidn,

5.,- Deteaminan el pensoncl que realizaré el paoceso

de planeacién estratégica.

6.,- Definin Lafo que Lineamienios se desarrobland

fa planeacidn, sus alcances, Las neglas bajo Las cuales se

regind,
7.- Elalonran ef penfilf de Los diferentes Lipos de
planes,
8.~ Las premisas y planes para plenean un proceso.
9.- Poa dliimo, La elalorucidén del nanual de planea-

cibén en donde se especificanién Los {ineamientos Ldsdicos, Las
obligaciones del pensonal de planeacidén, La ned de infoamacién
que se nequiere, asi como fLos niveles que propoacionardn fLa

informacion,

Cale aclarar que estos manuales pueden conienen menon
¢ mayon infoamacidn, pueden seavin como fuente de informacidn,

guia, cunrso de cepacitacidén de todos fLos dirnectamente .involu~
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crados con el sistema de plancacién; o er su caso prelende
explican Lo que se espera de {Las pensonas que intervienen

dinecta o indinectamente en el proceso.

Ya conitempladas Las premisas para el proceso y Los
elementos gque <intervienen pana foarmalizar ed desannollo de
fa planeacidén estratégica, se tocandn algunos de Los elemen-

tos pon Los cuales se puede inician un sistema de planeacidn

estratégica,
Un problema Oponrtunismo Creacibén/Redefini~
eidn de Obdjetivos
Productos A Investigacidn
g/0 Momento de g/0
Menrcado Intudcién |, Desannolbo
Creacién/08s08escencia Identificacidén
de estrategias de Oportunidedes/
Amenazas

) Cada. compania tiene metas que perseguin y una mulii-
plicidad de objetivos que desea LLegar a nrealizan; es entonces
gue el proceso de planeacién se iniciarnd segin sea fa situa~

cibén o momento de fLa empresa. . .
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PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA.

Pana implantan un sistemae de planeacidén es impertanite
inician con un proceso en el cuul todas y cada una de fLas

dreas de fLa compania estandn invofucnradas.
DIAg/VOS?ICb EMPRESARIAL.

La primena fase deld proceso se inicla con un -
diagnéstico empresanial; algunos autones Le Llaman Zaemlién
andlisis de situaciones, o Investigacién empnedaniaﬁ; &n este

tralajo se ulidizana ef téamino diagnéstico empresanial.

EL diagnéstico empresanial fiene vanias dimensiones;
en primena instancia en afgunas compaiias puede sen muy enpllio
y complejo, mientras que en otnas puede sen inexacto y aeducid-
do, '

En segundo  Lfugarn este diagnéstico puede sex glolal
abfancan s0lo fas dreas convencionales gue predominan en una
enpresay en cieatos casos se toman solo algunas dreas clave

de nresultados,

én tencen Llugan el diagnésitico no delle ser epoyado
exclusivamente en eflementos foamales, es impontanie complemen-

tanto con observaciones del medio ambiente sensililizande éste,

Penc en si, el diagnbéstico empresarial es deteaminan,
ddentifican y analizer Las tendencias, amenczas, fuenzas,
Lenbmenos-clave tLanio inteanos como externos que afectan a

La empresa.

£s delectan donde esta situada Lo empresa, cuales

son sus capacidades, elcances y caracternisticas esenciafes.
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La informacién que se requiene investigan es muy
vaniada, ninguna compaiiia puede investigan toda fLa informacidn

gue apoyaad al proceso de planeacién,

Las empresas en La primena fase del diagndslico deben
decidin cuan profundo y exacto dé&e sen Lo Investigacién y
el andlisis, asi como el identifican lLos facltores de mayon
aéleuancia para La empresa, en La planeacidbn y en ef medio

anfienie.

En términos genenales La informacidn mas nelevanite

de un diagnéstico empresanial puede sen La siguiente.
N . + B

« €ntonno Econémico
. flanco Podidtico
. Estado Tecnolégico
v flanco Legal y Fiscal
o Postuna de Los Compelidornes de fla Empresa
¢ Recunsos de fa Empresa .
» Puntos Fuentes de La Empresa
o Puntos Débiles de La Emprese
", Opontunidades
o Amenczdis
. Situacidén en el fMencado
. Compontamienio def Producto o Productos
» Competencia
o Busede Datos v
. Desempeno Pasado
o Situacibn Actual’
o Pronéstico .
. Andlisis def Pensonaf y Medio Ambiente de fa Enpresd
o Valones de Los Dinectivos '

B

Asi como todos agquellos factones o elenentos gue -
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se consdidenran nelevantes,

€s conveniente hacen hincapie en La impontancia que
tiene el evaluan en fLoama sistemdtica el dimpacto del medio
ambiente; Cuando el andlisis es cornrecto es mas exacito esfiman

Los camBios que se pueden presenian,

¢ diagnéstico favonece a que {Los directivos se ubi-
quen y sensibilicen ef conlexto y su manco de accidn, estimu-

Lando con esto su creatividad,

Resumiendo podemos decin que el diagnbstico empresa-

nial debe contenen,

7.- La situacidn y Las expectativas exiernas e dinten-

nas de fa organizacdidn,
2.- Una Base de datos de La empresa (Antecedentes ).

3.~ La evaluacién de fLuenzas, defilidades, oﬁoatuni—

dades, Yy amenazas,
4o= Los valones y aspinaciones de Los dinectivos.
5.- &4 escenandio integnek de fa compaitia,

FORAULACION DE PLANES ESTRATEGICOS

Nespués de haben efectuado un diagnésiico que nos
permite conocea Lo situacidén de 4£a’ empresa y Los Lactones
que influyen a ALavon o en  contra de Au/vd24aaaollo, egiamoa
en popibibidad de, plantaqa; nedelinin ylo di4eﬂaa Los planes

estratég.icos.
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Es Importanie necalcar que pare La formulacidn de
plenes, ofjetivos, politicas, estralegics, ele. Es necesarnio
en padimera instancia halen fijado Los propbsitvs empresaric-
Lea. )

En La primenc panie de esie capltulo se tocd en forma
geneaal Lo que son estos conceplos, A continuecién hallaré
de ellos haciendo notan su dimpontancia dentro del proceso
de planeacién,

Propbsitos Emnnesaniales,

Son fos deseos escenciales de oaden socio-econdmico
que unae empresa desea satisfacen y que en cieate medida detea~
néinan Lo natunaleza y La nrazén de ser de EaAoagaanaciﬁn.

Estos propbsitos son Lrascendentes, porngue su vigencia
depende de fu existenclia de La empresa, son genénricos y cuali-
tativos ya que delimitan Los fines econbmicos y sociales,
definean fLa filosofia de La compaiiiay son fundamentales 'poa
sen La @aAe y el Lineamiento fLajo ef cuald una empnesa Au&iantu'

fos valones y aspinaciones de Los directivos,

Asi mismo son La Lase fLundamental para fu foamacidn
y desarnnclfo de Los elementos que integran un plan estnatdgi-
co.

Pobiticus Empresaniabens,

» Estas  son  Los  Lineuamientos gque 4z‘béegu£adh en  La
institucibn, adigen fLas decisiones dentire de Za oagandizacién
Yy su oﬂjgtiuo es, ondientarn Las acclones y La ioma de decisdo-
nes, ! ‘ '
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Ofjetivos Generales.

Son £us paopbsitos que se deben olilenen, £os resulia-
dos que se quieren £Lograr en foama cuaniificafle y en un plazo
de tiempo predeteaminado, éstos son el fundamenio parna Las
acciones o« sequin, todas Las decisiones y acciones se nelacio-

nan con elfos,.

Existen diferentes tipos de oljetivos: Los Genernales
Los de Anea, Depantamenitales, de Seccidén, de Gaupo eic, peno

todos estos paaten de Los implantados pon La direccidn,

De un oljetivo generald estratégico se eninrelazan

y/o denilan £Los oljetivos a mediado o corto pluzo, £os cuales

- también estan jenanquizados pon dreas, depaatamentos, seccio-

nes, etc; segin fos niveles que presente La empresa,

A continuecibébn se enuncian adgunos de sus princi-

PLoAS

- Defen sen expresados en Loama sencille, clara,

Y cuahti{icaﬂle.

-~ Buscar fLeneficios y contemplan La eficiencia de

Los recunsos para el mejon aresultado,

- Delen sen prdcticos y apegados a £fa realidad que
rresenta La empaesa,

- Cstos pueden sen genasquizados para- evitar conféic-

tos y confusiones,

- &L logro de éstos dele in en relacién a fos propbsitos-
empresaniales, :
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- Los oljetivos generales o estrategicos se  enfocan

a actividaedes rnelevantes.

- Regudlan la‘capacidad 4§ 2a eficiencia de Los grupos
de trabajo.

- Comprometen e Las personas involucaadas a cumplin
con sus nesponsaliflidad.

- Son una nreferencia para ef uso 'de Loa necunsos

de fa organizacdén,

- Son fa pauta que seicfan y. enfocan el fin hacie
el que se dinige La empresa,

- Se enfocan a actividades nelevantes de fLa empresa.

" Estnategias Empresariales,

Existe una -infinidad de conceplos y puntos de visia
en ef campo de la planeacidn, que explica o definen que e
Lo estrategia.

€n Lo primena panite de este cepllulo se defindié Lo
que es La eaiaategia, 4080 se enuncian £os divensos “tipos,
de estrategies que exdisten,

Segui fos kenloquea y tomando en cuenia £os kunioA

esencieles de una empresa; Las Estrategias pueden sen:

", Producto
s Desannollo de Producto
s Menrcado

. ngannolﬁo‘de Mercado . . . U I R : e
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. Penetracién de flencado

. Pensonal

s, Desanrncllo de Sistemas

. Fdinanciera

o Divensificaciin

. Expansidn

v Adquisicién o Fusidén de Empresas
. Decentralizacidn yl/o Centralizacidn
, Relaciones Publicas

o Pullicided y/o Propaganda

.  Eicétena

Las estrategias se canactenizan pon sen transitonias,
ya que estan nelacionadas con Los ofjetivos, de tal fLorma
qgue cuando estos han sido alcanzados o modificados fas estrate-
gias ya no tienen validéz, mientras tanto son esenciales en
el proceso ya que son La éuia de accién y fLa dimagen de Za

institucidn,
PROCESO DE FORMULACION

Para La cnreacién de fLos puntos esenciales de un plan
estratégico, se necesita contar con fLa infoamacidn que conitiene
el diagnéstico empresanial, ya que este informacidén da La

pauta y fifa el rumbo mds edecuado a seguin,

I PROPOSITOS EAPRESARIALES

Para fijan estos; es importante conocen el escenanio
integrald de {fa empresa, asi como Los valores e ideales de
Los allos directivos para geneaan‘un reducido nimerno de alilen- -
nativas genénicas en donde'ag descnibind el futuno, y el con-

Junto de acciones Importantes pana el Logro de. Los propbsitos.
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Ejemplo:

~ Lo emprese deferd mantenen un alio prestigio poan

fo calidad de sus productos a nivel nacional e inteanacional.

- Mlaxdimizan Las uitilidades so0bne La invensién de

nuestros accionistas.

- flantenenr un negocio vieble y creciente al desanno-
Llan, producin y distaifuin productos y servicios, para satis-
Zacea necesidades seleccionadas de Las industrias piblicas,

constaunccién y manufactuna,

- Consenvar el Liderazgo comeaciad mediante nuevos

productos y investigaciones, apoyados en una agresive politica,

e
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Algunas empresas no requlenen fLijar o nedefinin sus
propésitos institucionales ya que Los tienen Lien defindidos

y se encuentaan dentao ded contlexto que vive £a onganizacddn,
II POLITICAS EMPRESARIALES

Cuando se tienen deteaminados fLos propbsitos empresa-
niales fLos dinectivos delen fijarn -Las. neglas deld juego para
Llegan a es0s propdsitos y es el momento de definin Las politi-

cas empresaniales,

Quién o quiénes tengan que fijarfas, necesitan conocen
en foama detalladae la estructuna de fa ornganizacidn, e medio
ambiente de dsta, su histonia, competencie, censunidonres;
wlastecimientos y valones de Los altos dinectivos; con estos
elenentos se podain desaraollan y pesen a revisidn de La direc-

ci6n; panra después difundirnlas y aplicanlas,
Existen difenentes tipos de Politicas Empresaniales:

De cnrecimiento: Ejem; La onganizacidn dele elaloran
cuidadosamenie su crecimiento a Zravés de una planeacidn estra-

tégica,

Se dele crean una mentalided de crecimiento y de

innovacdén,

De creatividad: Ejem: La empresa Llucharna y creand
tdcticas pane sen La niés nentable, y Logran Las tasas mas

altes sobre capital y ventas,

Sus venitajas son palpables ya que peamiten precisan
ef punto de vista de la direccién, Lijan Luvs Limites en fLos

gue fLos administradones pueden tomar decisiones; evitando que
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estas sean .contranias o dispensas.
III 0BJE7IVOS

Deteaminan ol fetivos nequiene de una base o fLundamen-
tos 4i quenemovs que €éslos sean productivos; fLa Lase son Los

propbsitos empresaniales y fLas politicas,

Se deben estallecer en téaminos concrnetos, esto quiene
decin que pueden sen cuantificables, en tiempio, costos, cali-
dad, cantidad, dindices, porcentujes, tases, o en pasos especifi-

cos « seguin,

Deden se padcticos, factilles de {Llevar a calo y
aceptalles pana el pensonal de ALa onrganizacién, ya que £os
edministradores y puestos de mandos infemmedios son Los que

Léeraran o« calo acciones concaetas para Lograrlos.

Los oljetivos se .caractenizan porque compromeien,
exijen nesponsalilidad y en algunos casos miden fa eficiencia,
el grado de supervisibén y La habilidad de Los wiministradones -

en jefe,

Pon otrna parte este tipo de ofjetivos a Lango plazo
son fifados pon Les alilos ejeculivos o por el personal especia-
Lizado en aeafizar £a plancacidn estratégica; se elabloraran
dentro de fos té/zminba y alcances de fLos necunsos y Limitacio-

nes de Lo empresa.

Cuando +4e habla de £imitaciones y alcunces de Los
necunsos, estamos eninando ¢ un  proceso de andlisis pare La
Zijacién de oljetives, este proceso esta foamado pon siete

Zases que a contlinuacién se enuncian:
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78 Fase Andlisis de dos Lineamientos contenidos
en ef diagn'éstlico empresaniaf.

22 Fase, Toman como Lase Los propbsitos y politticas

empresaniales,

39 Fase. Deteaminan Las ‘dreas clave de néaultadod:
Yatas son Los {acioaga vitales para el cumplimiento de £Los
propbsitos empresaniales, Lo - cual {Los convieate en puntos
esenciales en La fLijacibn de objetivos,

Frecuentemenle {fos dreas clave en una empresa Lucna-

tivae son:

» Rentadilidad de La Inveasibn
. Desarnnollo de producto

o Volumén de ventas

. Aangen de utilidad

. Viveld de Costo

. Peneirucibn en el flencado

492 Fases.Conocimiento de Las caractertisticus; peafil,
hist6nia, magnitud etc.(de Las dneas clave de nesuflados.)

59. Fase.Paonbéstico de. Lus tnreas clave de resuliado;

fo que peamitina cuantifican o esdiman el futuro deseado pera

£a institucidn,

69 FasesEnuncian Los recunsos esiratégicos; son Los
recunsos malendiales, Linancienos ' humanos, fLecnoldgicos con

que cuenta fa empresa,

7% Fases Identificarn ef ‘manco de aestiicciones que
tiene fd empresa panc Logran £os objeiinos, ' '
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Cuando se detesminen estas siete fases, se estd en
condicidn de fijar Los olLfetivos Ldsicos para Los prbximos

alos.

La seleccién e dimplaniacibén de ofjfetivos es como

sigues

o €n parimera instencia descrnibe Lu senie de oljetivos

que se puede nealizan,

. Como segundo paso, es analizanlos sin pender de vista
La contrilucién de cada uno al Logro de Los propbsitos empre-

saniales.

o En teacen Lugan jerangquizanlos de acueado a su imponr-
tancia, nevisando {Los efectos en fLa organizaclén si Ystos
no son implementados.

", Como cuarto Lugan seleccionar el objetivo deseado.

. €L quinto y uUltimo es especifican en foama concreta

el nesuflado deseado en téaminos cuantitativos,

Con. fa fZinalidad de .ilustrarn este 2ipo de o&jetivoZ ‘a

Lango plazo descaibiné enseguida algunos?

- Logran un 20% de panticipacién en el meacwlo en Los
proximos 3 anos.

-~ InZroducin dos nuevas lineaé de productos en el menca-
do focal en Los anos de 1989, 7990, 1997,
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- Incrementan en un 7% el nendimiento sobre La inversidn
dunante fos préximos 5 amos,

- Aumentar en un 60% fa capacidad instalade ded equdipo
durante fos 3 proximos aiios.

Defo aclaran que en una Emprese hay y dele haber una
diversidad de ofjetivos yo que estos son necesarios para cada
Gnea,

Esto nos ALleva a fa nelacién entre offetivos y sub-
‘ofjedivos; que en fa paimena pasate de este capiiulo ha&teﬂ

&4 cuadno que se presenta a continuacidén nos permite
indentifican o que Zipo de ofjetivos nos hemos estado nrefi-
~diendo. Tomando como Rase ef Lacton Liempo, fLuncién, nivel

de ejecucién y elementos,

ARBL 70 , 0 8 2 & 7 I V 0_S
ACTOR EMPRESARIALES TACTICOS OPERATIVOS
7IEMPO LARGO PLAZO | MEDIANO PLAZO | CORTO PLAZO
FUNCION | ELEMENTOS DE | POR AREAS FUN | DEPARTAMENTO
LA PLANEACION | CIONALES SECCIONES ETC.
NIVEL DE DIRECTIVO O - | DIRECTIVOS 0- | GERENTES SUPER
ESPECIALISTAS | £JECUTIVOS ME | VISORES JEFES-
EJECUCIOn EN PLANEACION | DIOS O SUBDI- | €TC,
: ESTRATEGICA RECTORES,
ELEMENTOS DIAGNOSTICO - | TACTICAS PRO- | PLANES DE TRA-
* ERPRESARIAL Y | GRAMAS PRESU- | BAJO PROGRAMAS
PROPOSITOS 'P0 | PUESTOS
LITRAS 0BIETI
VoS ESTRATEGL :
cos B,
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La nelacién entre oljetivos se pae/.santa‘/aoar/ue a pantin
del ol jetivo general se desprendendn £Los objelivos pon dreas
Zuncionales, pon depantamentos, secciones, ete, hasta Llegan
al tlitimo nivel de La empresa, conviatiéndose en subobjetivoas

cada uno de el primerc.

641‘_.(1 relacidn senia una ned de eventos deseados que
Quscan nresuliados que panten de Lo genenal a Lo puniiculany
44 no se da esta nrelacibén y concatenacibn de objetivos se
puede pernden mucho tiempo, dinero, nrecuns0s y dadan a toda -
La compania; ya que ceda drea se dinijind por caminos distin-

Zo4,
ESTRATEGIAS EMPRESARIALES.

2 estellecen estnralegias Liene su grado de complejidad,
en su eluboracidén se JLinvolucaan muchos  faclonres, cailenios,

sistemas de valonres y una alto grado de nesponsabilided,

La fZormulacidn de estrategias se ha consdidernado todo
un ante, ya que intervienen elemenitos que no son adquinidos
ron medio de Los mélodos y Lécnicas, como son el cailendio,
la halilidad, fa intuicidn y fLa visidén empresanial,

En el proceso de estallecen estrategias, es necesanio

contan con fa siguiente informacién:

« La gama ‘de ofjetivos u oljetivo emp/zeaaaial, asi

como el nesulilado que se esperna,
. La fundamentacibn de fLos oljetivos,

o Lus flimitaciones y alcances en Los nrecunsos de La

compaitia,
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» Cstrnategias de-la compaiiia (si existen).

. Puntos fuentes y deliles de Los competidones, Los

més nelevanites.

+ Conocen el diagnésiico empresarnial, ya que es pante
Lundamental para {La definicibén de. estrategias, nos muestinra
Lo radiografia de Lo empresa y su sintomatologia -s4 Lo pode-

mos decdn asdi-.

€s una guda significetive en fla toma de decisiones,
esta dinformacibn convinade con La habilidad £a crealividad

y anélisis apoyanin a desarnollan estrategias eficientes.

) Existen muchos medios pana La lijacldn de estrategias,
éstos se debendn aplicar tomandn como fLase; el grado de Lorma-
bidad del sistema de planeacién, Los propdsitos y objetivos
Zijados. '

A continuacién mencionaré algunos de ellos:

7.- Le mataiz producto-mencado., Apoya a Jidentifi-

car estrategias producto-mencado.

2y~ €4 encontran una posicién conveniente en el
mercado posicibn que nadie conozea, Yy que fLa compaiiie pueda
satisfacer con un precio ataectivo parna Los consumidones,
en donde se evalian fLas potencialidades y de&iliﬂadeé de 4La

empresd,



59

3.- Inventun 44 es que hay alge gue inventan,
Pon mencionan algin caso Zenemos 4La Coca-Cola, con
su Coca Dietética, 2a Gilletie con sus midiiples aastnillos
-y Los desechalfes, Este tipo de estrategias de mencado no

dunan nmucho peno han sido iutiles a fLas ornganizaciones.

4. Los médelos de Computadonas.- Actuelmente exis-
ten modelos de simulacién finenciena, de mercado, de producio
ete., en donde {da pregunta clave es éQué pasa sii.vv.? AL
hacen simufaciones se puede conocen ef dImpacto que 4se tendnd,
y se conocen lus posibilidades que se tendaian, Lo cual ayuda

a Lo deteaminacidon de estirategias.

5,- &l Realizar andlisis en Buse «a preguntas.-
Tales como: ¢Cudd es el prollema? (Cudles son Los fuctones
estnatbgicos nesponsalles del éxito de Lo compania? (Cugles
estralegias son efectivas?, (Cudles delen cambianse .y por

qué?, (Dénde necesitamos nuevas estactegias?, eic.

' 6.- La Intuicidn.- Si La podemos {LLamanr método,
‘agul entaa en juego ef ante de décidia, y La hebilided de
Los directones,

Existen una infinided de técnicus pera poder identifi-
can estrategias y éstes dependendn de fus canaclenisticas

Yy necesidades de Las empnresas.

Ya didentificedas fLas estrategias, es necesarnic eva-
Luan 4L son posilles de LLevan w cabo y si sen Las ioaagéiaé:
ésta eveluacidn es indispensalle ya que La tema de decisiones
estratégica es muy complejo y estd nefacioneda con vandielles
incontrolalles no cuaniitativaes; el decidiz una e4tnatégia

que pudiera sen un fracaso, puede Leaminar con fLa carrena



de uno o vanlos dinectivés, o en su caso £Levan a fa quielra

Q@ una empresd.

La evalbuacién de estrategies no es algo Ldcil, un
nimeno de henramientas cuaniifativas pueden ayudan o fa tonma

de decisiones, peno ninguna de estas puede tomarn La decisidn.

Es por eso que crean estrateglas es un aate, un pro-

ceso cneativo y analitico.

Este andlisis consiste en hacer y contestan £Las pre-
guntas claves pana evaluan e identificen La esinategia connec-
cta., Se Lasae en fa intuicidn, en fa expeniencia y en el caite-

nio dinectivo.

Finalmente mencionané algunos tipos de estrategias:

- De Penetnucién en ef fMencado
. Inducin un mayon volumen de compras de nuestros
productos o servicios actuales pon pante de nuestrnos clientes

actuales.

. Aceleaan fa ofsofescencia de nuestros productos

0 Aeaviclos.

.« Inducin nuevos usos de nuestros productos o servi-

cios actuales pon parte de nuestnos clientes actuales,
- De Desannollo de Producto
+ Desannollan nuevos productos complementanics.

+ Desannollan nuevos productos sustituios que satis-
Lagan Lus mismas necesidedes gque nuestnos productos actuales.
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« Inducin innovaciones y/o mejoras funcionales.
- De Desannollo de Mencado

e Atraen nuevos segmentos en ZLocelidades remotas

con respecto a nuestna regién actual.

. Amplian el meacado con subproductos nuevos en

fas negiones o zonas geogrdficas actuales.
- De Divensificacdidn

. Llevar a calo une divensificacibén wventicet de

Lineas de productos.

. Llevan a calo una divensificacién horizontal de

nuestros mencados,

INPLANTACION Y EJECUCION  DE LA PLANEACION ESTRATE-
gICA

&2 Contenido de fa Planeacién Estnatégica se podad
Llevarn a fa padelica, a través de fa implantacibén de objeti-

vo4s, esiratégias y programas a mediano y cornto plazo.

Con fa elalonacién de Los planes tdciticos, se culae
La 3% fase del sistema de planeacidn estralégicae, ya que es-
tos planes que son mds especificos, dindican fa fLorma en que

se distrnibuyen Los recunsos humanos, técnicos y mateniales

Los Planes tdciticos apoyan e que La pluneacidn estra-
tégica se tnansforme, y se LLeven a calo acciones especificas

que peamitan cumplin con Los planes estratégicos,
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La planeacién tdctica se expresa en fLoama cuantitati-
va, su enfoque es a fledianoc y Coato Plazo, La foamulacién
de oljetivos y tdcticas socn elaboradas en fLorma detallada

y pana Las principales dreas funcionales de fla empresa.

Este tipo de planeacién coondina Las funciones Ldsicas
de 2La empresa, Jidentifica 4Los elementos y necunsos que se
nequienen pane {LLevar a cabo {Los oljetivos y estralegias,
facilita fa toma de decisiones y define £u asignacién nracional

de necunsos.

Los elementos Bdsicos que componen un plan itdctico

T sons

7T.- OlLjetivos.- Eslos mejon dicho, son suloljetivos
ya que son elalorados con fLase afl objetivo fifado en fLa pla-
neacién estratégicay Estos son més’ especificos y cuaniifica-
bles,

2.~ Tdeticass- Son Las acciones que se {Llevanin

a cabo pare Logran Los suboljelivos,

3,- Programasc~ Son La senie de actividades en Loama
secuenciel que se fLLevardn a calo pana fLogran Los ofjetivos,

determinando fa dunacidén de cada actividad.

4.-  Presupuestos.- Son proyeccidn de Z2as activida-
des en téaminos de costos y/o de ingresos poa un peniodo de
tiempo especifico, Deteaminan fa asignacidn de Los nrecunsos

para aleanzan Los obfetivos fijados pon La onganizacidén,

Existen divensos tipos de presupuestos entrne ellos

tenemus e




Los de ingnesos, egresos, de invenianios, fLinancienos,

elc,

Los presupuestos son esenciades en un sislema de
planeacién ya gue predeteaminan fLos {Zuj04‘££nancieaod, apoya
a definin fa asignacidn de {Los recunsos; deleaminan La rela-
cidn costo-Leneficio de £Las diferentes alteanalivas que se

presentan,”

Podemos decia gue £Los presupuestos en téaminos genena-
£Les cumplen 3 funciones Hbdsicas: Planean coondinen y contno-

Lan,

Los cuatro edementos antes expuestos son aplicados
en forma especifica en {Las dreas funcionales de fLa ‘organiza-
cién dando como nresufiado La Planeacidén de fLa Mercadotecnia,

la Produccidén, £os Recunsos Humanos y fLa Planeacién Financierna,

Si partimos de Lo genenul a« fo panticular fa planea-
cibén  esiratégica, La planeacién tLiclica es mas especifice
que La planeacidn 'eataaiegica, la  planeacién téctica toma
punto de pantida parna su desarnollo, Los elementos delineados
en fa planeacién estratégica, y a su vez la-planeaciﬁn tdctica
eéta sopontada pon un 2ipo de planeacidén que se enﬁocana a
vetividedes muy especificas, con un peniodo de tiempo nuy
coato,

Este tipo de planeacidn, La depantamental @ La opena-~
tiva como 4o Llaman algunos autones, permite amplian fa coben-

tuna de La planeacién en forma integnal,

Este tipo de planeacidén es fda Gue se desanrolla en
Los diferentes departementos de fLas dreas de Paoducc46n,F4nan-

zas, Recunsos Humanos, Mencadoiecnia.
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Este proceso noamalmenite se inicia con la identifica-
cién de alguna situacidén en especifico, en La que ya se convce
La proldematica. Con fQase en ésta, 4se preparae un plan en
el cual se estallece un oljetivo especifico y cuantificalle;
wsi mismo se deteaminaﬁ Los costos, Los necunsos, requeaimentos

y Los nesullados que se espenan.

Este tipo de planes detallados cuentan con tres efe-

mentos Lésicost ol jetivos, tdeticas y programas.

En Los programas se especifican fas ‘acclones a segudin,
su tiempo, costo y necunsos asignados., En este tipo de pla-
‘nes es muy frecuente usarn Las gadficas de Ganit, el Pent,
y/o Lo Ruta Critica, asi como muchas otnras hernamientas de

planeacién,

Al estallecern y nealizarn pon medio del personal fLos
planes tdeticos y operativos se esté Llevando a cabo fLa implan-

tacibn de La planeacién estratégica,

Como se puede notan se partié de £La general pura
Llegan a Los panticular, para asi formar el sistema de planeca-
cibn.

Ag desarnollar La planeacién Ldctica y £La operative,
se estd dncluyendo a todas y cada una de fLas dreas de La onga-
nizacidén al sistema de planeacién., La Infoamacién y La comé-
nicacidén se dard de fla alie dinecceidn a Los nivefes de alajfo

Yy @ su vez,de estos hacia £os niveles dinectivos,

Podemos decin que el sistema de planeacidn estratiégi-
ca se ha implanitador asii como Los mecanismos y canales de

Informacién, Comunicacién y Coonrdinacidén que defen existia.
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SISTEMAS DE CONTROL

Todo proceso ya Jimpluntado o en su etapu de desarrno-

2P0, investigacidén y/o endlisis, requiene de sen controlado.

Los planes, oljfetivos y estrategias, seadn f£levados
a cafo poa fu actuacibén de £fos Lindividuos, y del Liderczgo
gue estos tengan, es pon esta aeazén que fa direccidén dabde
useguranse de que exista un £Liden que tenge Buenos canales
de informacién, que gudle, cooadine, motive y controfle el desem-
peno humano en foama eficiente, poargue de este desempeno depen-
de mucho el éxito o el fracaso de un 4sistema de planeacién
ea#aatégica. k

Las nresponsalilidades de Los Lidenes, es Logran Los
aspectos fijedos en el proceso de ploneacidn y “para ésto,
reguienen de un sistema de coninof.

La aplicacidén de un sistema de controf no defe Limi-
tanse @ fu sofa nesponsefibidad de fa dineceidn, sino que
delle estarn en todos y caedu uno de Los nivedes de La empresa,

s0fo de esta foame se obiendrdn nesuliadovs satisfactonios.
DEFINICION

éPeno qué es el control? el Sr. Henrny Fayol, serala
que "en une empresa, ef contfrol consiste en veai{iéaa 44 todo
ocurre de confoamidad con el plan adoptado, Las instrucciones
impantidas Los principios zAtaéfccidoa, asi mismo Ziene pon
oljeto senalonr fas delilidades y Los ennones, para’ nectificen-

fos y evitarn que vuelvan a ocurnin, Opera en todas Las cosas,
pensonus y acciones, {70)

(10) Henay Fayol, Administnacién Industnial y Genenal Edif.

Hennero Hmnos., (Intaocduceidn a 4La teonla general. de
fa administiracién).



66

Pana el Sn. Koontz y O' Donnedf, "La funcibn adminis-
trative de contnol, es Lo medicibén y conneccién del desempefio
para asegunan que Los oljetivos de La empresa y Los planes

disenados para Logranlos, estdn siendo £levados a cabo” (717)

£¢ control pana ef Sa, Francisco J. Lanis Casillas,
"consiste en median La operacién para que nresulte conforme
con fLos planes o Lo mds cerca posifle de ellosy incluye también
el estallecimiento de estdndanes, motivacién deld pensonal
para alcanzar esos estdndanes, comparacidn de Los nealés con
Los estdndanes propuestos y fLa accibn corazctive, cuando {La

ejecucidén se desvia def plan”. (712)

Pana ef Sa. George Sleinen *se utitliza en el sentido
dinective que Lusca aseguran que el desempeiio este confoame
a Los planes” (13)

Dentro de {Las definiciones anteniones, se puede dedu-
cin fas siguientes canactenisticas impontanies del control:

7. La ofitencién de {da eficiencia, Lo cual para fLa
empresa, significa el log}zo_ de fos ol jetivos.

2. Inplica disefan dispositivos de in{onmaci&n Yy
control a fas necesdidades especifices de La empresa.

(11) Cunso de Administracién Moderna, Harold Koontz y Cynrid
’)O”Dorg.ynleff, Edit., fle. Graw Hill, Sexta Edicién 1982,
Pdg, 774, . : .

(12) Administracién Integnat, F/Lancxjéco Javien Lanis Casilfas,
&dit, Oasis, Sexta Edicidn 1977, Pdg. 48.

(713) Planeacidn estratégica, Lo que todo dinector debe Ad&ea,
%eoage Stedinen Edit, CECSA T7encena Impresién, 1985
Pdg, 25 . : i :
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3, Siempre fucha, porque fu openacibén nesulte confor-
me a fo planeado, o fo mds cercano posible, toferando el gnado

de desvdiacibn humaena.

[ Incluye tres puntos nuy impontantes pera que
este funcione, como son, el establecimiento de estdndarnes,
fa comparacién de éstovs contra La operacidn neal, que dard
como nesuftade {fa desviecién confoame « 2o planeado, y por
dltino La toma de acclones tanto preventivas como corrnectivaes.

Esta dltime cancctenistica es detenminante, ya que
adn su aeplicacién, el control no senia posilile de {levarnse
¢ cabo; pon esta aazdén ¢Sin fa fijacibén previa de estdndares
‘0 noamas como se contavfania? 5L éatos deteaminan ef wmindimo
de ejfecucdibn.

Otao de fos puntos dimpontanties del control sony

- Se encuentra implicito en todas fLas etapus ded
proceso  administrative, es deciny se dele consdideran como
una etapa esencial, ya que peamite ofservan {fos nresullados

para electuer fos ajustes necesarniosr a La planeacidn.

.

- &4 diseno é implantacién de un sistema de contarof
dele justifican el custo del mismo, y el Lenelicio que tendad
para fa empresa,

LOS SISTEMAS DE CONTROL €N LA PLANEACION ESTRATEGICA
La dmportancia ded estaellecimiento sistemdiico de

planes y oljetivos a Laago plazo, asi como Las politicaé'qde

onienten fa consecucidn de fLos mismos y Lo aplicacién de {Lo4
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recunsos y esfuenzos empresanicales, que aseguren Lo adapiecidn
de fas cmpresas a {Los camlios nepentinos def medio ambiente,
en ef cual se desenvuelveny no s6€o radica en fa adecuada
aplicacién deld proceso de planeacidn estaratégica, s4i no que,
tamlién es necesanio contar con un sistema de coninof cuyo
enfoque logne que Los planes, oljfetlivos y Las accliones £levadas

a cafo para el fogro de estos, sean congauentes con fLos mismos,

£l control actua entre fu operacidn neaf de fla empresa
y La planeacién estralégica, con ef fin de que fos planes
y oljelivos estanatégicos sean olienidos de fu manena mis efi-
ciente, acencdndose Lo mds posille a fa realidad,
£l oljetivo del contrvd es coadyuvar a fba mejon toma
de desiciones en el campo empresanial pon rarte de Los diﬁecti—
vos, pare €a oftencidn de fLos planes estaatégicos previamente
trazados, '

Al igual que Lo planeacidn estratégica, el enfoque
de controld se defe consdideren como un sistema eliento, Lo
cual implica'panoaa en fa emprest como un todo. Poa esta awzén
fo aplicacidn confjunte de ambos procesos, asregura gue Las
actividades definidas, pana el PLogro de fos oljetivvs estraté-

gicos, se fleven a calo seguna y eficieniemente.

Porn otno fado el control utifize fa aetroalimentaciin
para peamitin a fLa planewcién estratégica, estallecen acciones
preventivaes y coaaectiuad.paaa fa ejecucidén de fLu operacidn,
tendientes a fa oltencidn de Los 0ljetivos estratégicos.

&€ contnol se caracteniza pon aeafizan fas siguientes

actividades:

Lo necoleccidbn de fa informucidn; Lo cual implica
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utilizan un sistema de infoamacién, adecuado a £Los oljetivoes
estratégicos planecados y £Los medios panra conseguinfos., Esato
deternina que fa <informacién disponille, seu vendz, oportuna
y de paimena calidad. Este punto se apoyand ded sistema de

netavalimentacién que se dé en el coninol.

La toma de decisiones. Que neonieniten fas actividades
para ef dogro de {Los oljetivos estratégicos, o BLien que se
puedan conocea con  antefacibén fas posifles desviaciones en
fa ejecucibn, Esta toma de decisiones oluviamenie dele esitan
nespaldade pon una aedecuada y oportunae infoamacibny {fo cudld
representa que el tiempo ulifizado en Loman {fLa accibn que
prevea 0 que coanija, sea Lo mds conto posille.

. B .

La comunicacibn. Este actividad es de gran importan-
cia para que fLa aplicacibén del conirol, sea un éxito en {La
planeacién estratégica, y que en fa mayoria de fos casos estas
actividaedes directivas [Jracasan pon La falla de Jindicietive
y en otaos casos, por fa poca impoatancia que se fe da. Poz
esta nazén, el conocimiento de técnicas de comunicacién gue

supenen esta prnoblemitica, es de mucha impoatancia.

Tomando en cuente {fas caracleristicas mencionadas,
el controd dele sen considerado como un proceso sistemitico
que coaaectamé_nte estructunado, permitind que fa administracién
evalue la ejecucién de lLa operacién real con. Los planes y
ofjetivos estratégicos, Los cuales fueron delineados pon La
planeacién estratégica; esto dliimo deteaminardé dLu toma de
allernatives prevenitivas y coarnectivas 429&12 sea el caso,
Las mismas gque aseguaandn fa consecucién de lLos ofjeiivos

Yy poa dliimo detenaminanin la pida de 'Zavem/mezsa.
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ELEMENTOS DEL CONTROL

&s dificif toman como modedo dnico, algin sistema
de contrcl ya gue existen tantos como empresas que Lo aplicany
por Lo negulan cada una de effas diseia su paopio sistena,
fasdndose en sus necesidades, Lo cual implica una variedad
de sdistemas que algunas veces no se perecen entre ellos,
Geneacdmente se pueden conceptualizan, como se describe en
fas Lineas sullsecuentes:

7.~ Nocién de previsién

Dentro de este elemenito, se hace mencibn gque ef con-
2208 estd intimemente figado a fa previsidn de fas acciones
y Los nesublados esperados, y viceversa, EL grado de impoatan-
cia de esta paevisidén 6 adiiciﬁacidh, es . deteaminante, ya
que no debe darnse a éste sistema un 'gino eminentemente conrnec-

tivo, cuendo su enfogue es visfumbrarn fus posibles desviaciones
S prollemas. '

2, - Onientacidn

Senala que ed conirnod, acoade con fa pluneacibn es-
tratégica, estd dinigido a afnontar {fa prollemdiica de {fa
adminiéiaacién,. fa cual Jintenia adecuéa fa  intenacciébn de
todos Los necunsos de fa empresa y poden fLograr asl fa olien-

cidén de Los o&jetiuoa definidos pon La misma plancecibén estra-
tégica.

- 3,.- Ayuda a fa direccidn

Una de Las pretenciones ded control, es ayudar a
£os dinectivos en fLa toma de decisiones.
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4.- Nocién def conto plazo

Una de Paus paincipales preocupaciones de éste enfogue,
es fLogran fa infoamacién solre fa gestidn presente y continua

de {fa empresa en peniodos de tiempo contoas.
5,- Mecdnica ded control

Este proceso, iralaja lajo fa Base de definin que
acciones openan confonrme a {Los planes y cuales no; asi mismo
comprende fas acciones coanectivas, para nectificaer y hacenlas

congruenies con fa planeacidn estraitégica.

La aplicacién de fos eflementvs mencionados, dependen
dizectamente de una adecuada definicién y comunicacidén de
oljetivos, politicas, decisiones y nresuftados en fla onganiza-
cibn, para que ed conitrol deniro del marnco de fa planeacidn

estratégica de fos nesuliados deseados.

Por oiro flado es preciso senalan que {Las empresas
gue openan con éxito, son aquefllas que disefrianon 6 tomanon
el sistema de controf mds adecuado; es decin, el sislema gque
tome en cuenta flas posiciones Jerdrquicas y ALuncionales, peno
esencialmente que éEste sistema se apligue Lajo un enfoque
total e integral, considerando « {fa empresa como un sistena,
cuyas partes estan nelaclionedas entre 54, Este enfogue en
contraste con fLas teovnius deparntamentales de Taylorn, es un
sislema que Zrate de olitenen un andfisis genenal de flas dreas
de fa empresa, es decin, manteniendo una visién glolael de

La nisma.
HERRANIENTAS DEL CONTROL

‘Pana Lograr un disenc e implementacidn adecuada del
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contnol es necesanio considenanr £Los siguientes aspectos, mismos

que a su vez acluan como hearamientas.

7. &5 de suma impoatancia, conitan con un mecenismo
completo de comunicacidny pana aquellas pernsonas que patlcipan
en el diseno, dimplantacidn y seguimienio de ésle sistema pana
el flogro de {Los planes, oljelivos y estralegias tarezadus ya
que fa coopenacidn de estos, estd sujeta a fa fuena comunica-

cibn y comprensidn que exista.

Asimismo no delen Zalilar Los infoames mensuales a
ba dinreccidn, Los cuales delen descrnilin Los avances, en compa-
:/mcidn con- fo planeado. Este mismo informe peamilind, que
fu toma de decisiones futura pon pante de Lo direccibn, prevea

o mod.ifique fas desviaciones mas significativas.

2. La definicién de un conjunto de controles, Los
cuales deben sen coherentes, y a su vez que deteaminen el
contenido de fla informacidn; estos ,/.'uncioﬁa/za'n como elementos
de juicio pana £La eveluacién ded desemperio, Es necesanio
resaltan La impoatancie de este punto, ya que de una adecuada
definicidn de fLos contaroles, se oblendadn evaluaciones confia-
{Les, de esto dliimo se denivardn fLas decesiones preventi-

vas 6 connectivas mds odecuadas.

3. Realizar evaluaciones peniddicas de La gesiién
las cuales pueden en deleaminado momento, mostrnan Los punitos
déliles y fuentes de fa misma; identifican £os puntos en con-
£flicto de fla empresa y Los potenciales de £La misma que no
han  sido Qien canalizados., Toda esia infoamacidn, permitind

La toma de decisiones estratégicas

4, Hacen coopanticipes a Los niveles jerdrguicos

2n fa oltencién de Los oljelivos estratégicos, Lo cuual se
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podad fLogran, concieniizando a« fas pensonas para que fos ol je-
tivos se oliengan conjuntamente. Esla  concientizacidn se
puede oltenen, nealizando neuniones entre fus pensonas invofu-

cradas.

5, €s imponiante estallecer noamas cohenentes en
fas actividades claves del proceso de plancacidn parne medi:

Los nesuliados, y el desempesio contra fa noama,

Estas noamas medindn Zamlién a {Los nesponsables ¢

tildenres, en su actuacién dinectiva.
EVALUACION DEL SISTEMA DE PLANEACION

Una preccupacién flatente de {fa alia direccidn es
contan con sistemas efectivos, y sofre todo cuando estos Lienen
una nefacidén directa parne el desarnoblo, crecimiento o perma-

nencia en ef mencado de fla empresa,

Cuando han sido implantados fLos sislemas de planca-
cibn, La dinreccidn dele evaluar su efeclivided y supervisar
en foama peniédica ef sistema pana tratan de muntenea un alio
resulitado del mismo.

Puede panecer que esta Zase se encuentra implicita
én el sistema de controfl que se haya implantado; serd cuestidn
de estifos o necesidades de La dirneccibn el que se nealice

en forma separnada o en alguna fase del contnod,

Para efectos de éste taallajo, 4se expone en Loama
separnada,

Mantenen un &éto resuliado del sistema de planeacidn,

depende de muchos fLactones y vanialles que pueden o no sen
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controfadas.

Entae fus mds comunes podemos encontrasen primead
instancia, el convencea al peasonal de fas londades del sistema
de planeacién, en {Los iipos de Lideaazgo que se den en {Lu
escala dinectiva, en fu fLoama en que se paesenie {fa comunica-
cibn y se de fa infoamacidn, en ef grado de conveimiento gque

pueda tener un £iden etc.

Los puntos a consdiderar en €u eveluacidn dependendn

del tipo de sdistema y deld intends que tenga fa alia dineccidn.

En  téaminos generales dLa eveluacién se dirige ol
grado con gue cadu partie involucaade en el sistema este logran-
do fos nesufiades.

Las hernamienias mds comunes para evafuan ef sisitenmu

son fus siguientesy

» €L cuestionarnio

. La cvafucedién del sistema contra fos paliguba
fatenies

. La evafuacién def sistema contra {Los propdsitos
edpecificos,

Pana conocea pon medio de cuesiivnanio fa efectividad
del sistema, es diapontanie que en 4fdu estructuna del mismo

se hagan flus siguientes paeguntas.

7. EL sistema Ziene algin vafor pona fos Lideres
de flu empresa.

2. £4 sistema estd dando algin resuliude positiveo
en dnreas especificas.
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3., Los feneficios indinectous que ha dado el sisiema.

4, Si ef diseno del sistema, se adepla o no a fLas

canacteristicas empresaniafes.

5., Si fos procedimientos, métodes, actividades son

efectivos.

6, Los camfios positivos o negalivos en fLas actiludes

mentales, y el ambiente Lalonrul que prevalece.

7. Sugenencias, comentarios pera mejoran el sistema
de pluaneacidn estratégica,

De estas preguniaes genenales se deaivan Las especificas
que consdidenan £La foama para cuaniificarn o precisan fLas nes-
pruestas.

Otra Foama de evaluwcién (sistema contra peligros
Latentes ). €3 enumenan pon grado de impontancia f£os pelignros - =
latenies y nefacionanfos con el sistema, pana precisan La

efectivdidad de éste en nelacibn a Los pelignos,

La Zercena Foama de evafuacién, parte de dLa Idea
de gque el sistema estd disesado pare Logran unos ofjetivosy
Yy que segin el grado con que €stos se Logren y fla foama. en

que se Lleveron a caboy sera como se mide La eficiencia.

Existen y pueden existin nmuchos otrnos enfoques pana
evaluan fu eficiencia de Los sistemas de pluneacién estratégi-

ca; Los nesubtados olitenidos deblen servin pare peafeccionan
el sistema.

€s esencial mantenén una  supervisién constanie, pana
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gue no se detleaiore el sistema, o pieada su sentido u enfogue

inicial.

£l asegunanse de que es tan efectivo como se espera
depende de fa alia dineccidn y/o del drea encangada de La
planeacidn estratégica,
]

N Se evatia el sistema de planeacidén Luiscando que este
sea mejforado, coanigiendo fLos problemas o earones cometidos
en el proceso o en La implantecidn deld sistema. Con esla
Lase se cieara el ciclo y se cumplen todas Las partes del proce-

s0 de plancacién estratégica.

én el cuadro que « continuacién se muestra se presen-

ta en forma genénica el proceso de planeacidn estrailégica.
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CAPITULO IV
DESARROLLO CORPORATIVO

SURGIMIENTO DE LA CONCENTRACION DE EMPRESAS

Este sunge pon Las senias transformaciones y el desa-

2n08lo deld modo de produccién capitalista.

£l nacimiento de {La sociedad poa acciones, penmite
que Las empresas pueden dividirn el copital y fas utilidades,
Lo que apoya a que estus se convientan en andnimas y que se

nevistan de un candcten fLinancieno,

" Esto Les da opontunidad de confoamun grandés capita-
les gnacias o Las apontaciones de Los socios. Estas aporta-
ciones podilan sen en dinero, maquineaie, tennenos, edificios,
malenia paime etc., otnos de Los factones que Iintervinienon
fueron Lo duna competencia y Las innovaciones tecnoldgicas

'y econdmicas,

En este dpoca el capitalismo de pequeie y medianc
industiric tiende a sen desplazado, porn Lo que fLas empresas
plenden en cieata medida ef sentido netamente Jindustniel o
productivo, confoaméndose une Zendencia financiena que ALusca

mejones y mayoses nendimientos.

~én el seno del modo de produccibn capitelista, ZLa
concentracién de empaeses va adqu.inriendo paulatinamente gnan
imponrtanciay Aiendo esta La Lase del crecimiento econdmico
de Los grandes palses. Actualmente el Desarncllo Conporativo
se ha exilendido rdpidamente en dreas distintas a Lo industnia

0 @ La Bancay tal es el cuso. del comencio, Los Seavicios etc.
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FORMAS DE CONCENTRACION EMPRESARIAL

Lus difernentes foamas de concentracién empresarial
se  canactenizan pornque fLas empresas foaman grupos podencsos
pana asi Lograr sus ofjetivos en foama mas efliciente y satisfa-
cen en conjunto sus necesidades, Los acueados establecidos
implicalan La fijacidn de los precios, fLa adguisicién de mate-
aia  paima, tecnologia, elaboracién de productos, acuendos

de meacados, y aspectos financieros entre oitnos,

Han existido varios tipos de concentraciones empresa

aiales, dentro de fos mas impontanies tenemos Los siguienies:
POOL

En esie se dan divensos acueados tempornales Los cuales
consisten en lba fijacién de precios, adquisicién de matenias
primas en blogue, el uso neclproco de cieatos medios de produc-
cibn o de Z2ransponte, Los cuales cuando existen convenios
comenciales se fles ha denominado como Corner en Los téaminos

anglosajones,
KARTELL -

Son convenios complejos. que tienden a aregulan fLos
preclos, depaaiia Los mencados de venta y compra de materia
paima, deteaminan fus condiciones de compra venta y el crédiloy
noamalmente fijan el precio de ventae, fa cantidad de produccidn,
La zona de venta asignade o cada émpaeAa; fas organizaciones
consenvan su autonomia administrativae y fFinanciena, asi mismo

fa toma de decisiones,
TRUST

Nace o consecuencia de una senie de funciones, Con-

s&“ ;m. “BIALGTERA
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siste en un gaupo de sociedudes que enan competidonas y af
fusionanse, conflan sus accliones recibiendo a cambio centifica-
dos qgue indican en gue proponcidn panticipan en fLa obra comdn,
su funcibn es negulan £a vida de fLas empresas y creaa un con-

soacio que peamanezce en el meacado.

CONSORCIO

Se puede definin como fLa agrupacibn de emprcsas cuyo
gino es similan o distinto y se foama con el objeto de oflenen
unu Zuenza econbmice,  ademds de opitimizar sus tdenicas de
produceibn, en este tipo de acuendo fas empresas integrantes
conservan su pensonalidad junidica aun gque todas se sujetan
@ una diaeceién comin, La cual posee La mayoria de fas accidnes

~de cada indusiaia,
GRUPO FINANCIERO (Banca Militiple)

£s La sociedad que tiene fa concesibn del golienno
fedenal pane nealizan €os grupos de openaciones de fanco de
depésito, [financienas y de caédito hipotecanio sin peajuicio
de fa concesibn que tenga para nealizan oinos gaupcs de opena-
ciones previstas en La fLey Genenal de Instituciones de Ceédito

'y Onganizaciones Auxilianes (14)

HOLDING .COMPANY

Este Ltipo de iﬁataumenio de Desaanollo Cozporativo
ha sido el mas importante en ef proceso de concentracibn finan-
ciena” (15), tuvo su onigen en Cstados Unidos en Nueva Jensey
Y se presenta pon fa evolucibn que sufren Las concentraciones

Y por La paromulgacién de La Ley para Asociaciones Geneaules,

R

(14) Dianio Oficial de fa Fedenacidén (fléx, 18 de manzo 1976 ),
(15) Johnson Eduando Holbding Company México., P A C 7987,
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la cuaul autoniza {fa constitucidn de sociedudes que tuvienan

La finalidad de poseen Lus ccciones de otaas sociedades.

Para el Ingeniero Antonio fMadero Baacho *Holding
Company es une Sociedad flencantil Conitroladona de Lo mayonia
de Las wcciones de empresas industriales y comenciales que
tienen entre efllas un elemento comdin, el sen pante de un gaupo
de negocios, aungue individucelmente pueden tener un distinto
éino con apoyo financiero y opencacional mutuo, que ejeace
controfd no dnicamente fegal y contable, sino temlién financienro;
necibe fondos de todas sus subsidianies y Los distriluye enitre
Las mismas, confoame al mejon intenés o fLargo plazo del gaupo
.que encaleza fa Holding Company; cuyo oljetivo es La oltencién
y nedinvensidn de utilidades con énfasis en ba planeucibén inte-

gral a Largo plazo”. (16)

La definicidn deld C.P, José A. Eseveani Ahujo penmite
comprenden en foama clara ef objetivo y alcance de La Holding
Conpany La define como sigue: "Aguella emprese que posee accio-
nes de oitrnas sociedades y debido al poacentefe mayonitanio
de caepital o a otras condiciones estotutarias se puede tenen

ef control de esas empresas cuyas acciones se poseen”, (17)

Podremos nesumin fas caractenlsticas de £La Holding

Company como sigue:

7. Esta constituida por una o mas sociedades en
La cual el copital esta representado por acciones o pon actos

Junldicos. especiufes que fa conforman.

(16) Alfredo Herndndez P. Generalidades de £Las Coaporaciones
I74m. 1973, '

(17) Joséd A. CEseveani, Seminario Lo Empresa Controludona flex.
P,AC, 1980,
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2., Se fleve una aedministrecibn centralizade y Gien
controbada, en donde fa coordinacidn de esfuerzos y decisiones
bien pleneadas, permilte gue estas Logaen su desarnollo en

foamu simulidnea.

Los oljetivos paincipeles de este tipe de concentau-
cibén empnresarial son: Las venlajes fiscales que proponrcionan
Las Leyes, el coordinan y utilizar fLos necurnsos humanos, econd-
micos, téenicos y de nmercado en foama eficiente wsi como el
poder aprovechan La estaucture adminisinraetive de Las empresas,
y por realizan plaeneacidén o coato, mediano y Largo plazo para

definean su pLuturo, o crean nuevas Yy mejores estrategias,

&s dmpontante destacar que existen difenentes formas
Yy crilenivs pane clasdificern a Los empaesas Controfadonras o

Dominatnices entre fLas mas conocidas tenemos:

HOLDIKG PURA

Es aquella que cuenta con la mayor paate de fLas accio-
nes y ejeace control financiero y junidico sobre Luas empresas
gue conformun ef gaupo.

HOLDING ADAINISTRATIVA O NIXTA

Se paesente cuando existen fLos contnratos de adminis-
Lrecibén ya que tienen el control de fLas decisiones administra-
tivas de otnas sociedades en funcién a Loamas juridicas dife-
2entes a ba propiedad de Las acciones, en fus que se requicaen

de un centro de decisiones a nivel de grupo empresanicl,

- Existen olnos tipos de Holding entre ellos tenemos
ia_que se da pon integawcién, £a cual se pucde presentan en
irnes fornas,
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VERTICAL.- Este 4se da cuando el grupo cuenta con
empresas que procesan ef producto o nmateaia paima desde su

onigen o exiruccidén pasando pon otaas sulsidiarias (empresas)
que transforman el producto hasta el proceso finui, y su comen-

cializacién,

HORIZONTAL., - Se da cuando Las empresas del grupo

controlan y satisfacen el mismo meacado.

DIVERSIFICADA, - Cuandoe fa contaoladore tiene un
confunto de empresas de diferente producto- mencado, fLas cuales

no tienen nefacibn comin con el gino en el que se desenvuelven,

Este tipo de concentaucién empresaniul, por sus carac-
Lenlsticas econdmicas, junidices, administrative y financieras
ha sido La mas utilizada en ef mundo de fos negoc.ios.

® . concentracidn enpresanial en el taanscunso del
tiempo se fLe ha denominado de muy .diferentes [formas, como
ya se expuso, peno son mefor conocidas como monopolio, enten-
diéndose como tal "al proceso de concentracidn empaesanicd
que pe@mite que. éstas sean Las dnicas en el mercado eliminando
asi La competencia®, Este fenbmeno se ha desenvuelio en
toda fa sociedad modeana intensificdndose y penfecciondndose
e tal gaado que alancan todos fos sectones econdmicos, FLormando

colosos que dominan mundialmenie,

Existen otnos tipos de concentaacidn, empaesanial
gue no son tocados en este tralajo, estos no son considenados

como monopolios, ni tienen Los mismos fines, algunos de ellos
s0n
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., && sindicato o asociacibn de trwbajaedones que prote-
jen sus paopios inteneses (Aat., 28 Constituciovnadl,

o Empaesas de seavicio pullico y pariicipacién estatal
(Art 6o, de La Ley de flonopolios).

o Lxisten otnos tipuvs de asociaciones que [foaman
acuendos para mejoaan o desannollan, tecnologle, o pana fomen-

tun fLa investigacién cientifica,
FUNDANENTOS DEL DESARROLLO CORPORATIVO

4 desaanollo coaporativo nace a pastin de fa concen-
teacién empresanial, este tipo de estrutegia se Lasa en fLa
integaacidén {financienra, administrativae, jJunidica, econbmica
tecnolbgica y de mencado; Quscando el desanrollo .inteano o

exteano de fu ecaganizacidén.

Este tipo de desarnollo esta cimentado en tres elemen-
tos esenciafes que sin estos senia muy dificif que se pudiera
Llevan a calio ef desanncllo corponativoe.

L.~ La péaneacidn estrbtegica
Il.- €€ vecton de caecimiento
III.- La sinengia

I,- PLANEACION ESTRATEGICA

Poa medio de un sistema de planecacién estactegica

se puede delinearn en fLoama cadenada y precisa el crecimiento

nentuble de Las oaganizaciones,
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La planeacidn estrategica apoya a que Lu Dineccidn
defina con mayon ceanteza cuul es el tipo de desuarnollo que
mas conviene, creando todo un sistema de infoamacién, y accién

pana Lograr el desannollo deseado.

La planeacién estratégica utiliza el dmbito producto-.
mercado para definin el campo de accién de la ongandizacidn

o0 en su caso conocen el mencado y Los productos compeiitivos.
II,- VECTOR DE CRECINMIENTO

&L juego de oportunidaedes que puede tenen una emprese
pac delinean su desanncflo, pate de fa nefucidén medio amlien-

te-empresa,

A pantin de esta nelacién, el sistema de planecacidn
estratégica dele .crear un procedimiénto que peamita analizan
que niveld de crecimiento es el mds adecuado, pudiendo sen;
en paimera Jinstancia, en Los mencados y productos actuales,
o en el segundo nivel en donde se analizan Las oportunidades
de oinas pates del mismo sistema de mencadotecnia. Y poxr
ultimo, ‘a aquellas que se encuentran fuera del sistema de
mencadotecnia, actuad, estos trzs punitos se pueden nepresentan

con el siguiente cuadno:
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CUADRO DE OPORTUNIDADES DE CRECIMNIENTO

NIVELES DE CRECIMIENTO

de mencado

Creacibn de

fMlencados

hacia atnds

Integracidén

hacia adelante

Crecimiento Crecimiento Crecimiento de
Intensivo Integrado Divensificacidn
Penetracidn Integracién Divensificaecidbn

Concéntnrica

Diversificacibn

honizontal

Creacién ded Integnacibn Diveasificacidn
Producto honizontal conglomenrados
(78)

Los niveles de cnrecimiento intensivo se pueden neprc-

sentan poa un vecton de crecimiento, como se muestaa a conti-

(19)

ruacién,
Productos Nuevos
Actuales Productos
Meacados Penetracibn Creacdidn
Presentes “de de
Mencados Mencados
| #uevos Creacibn
fMlercado s de Divensiticacidén
Productos
g. 6&?. LanaiﬁﬁésLéﬁ de flencadoecnia andlisis,) planeacéén.Contnol

(19) Phidip Kotlea Direccidn de flencadotecnia andlisisy Planeacién y Con--
" trol, Edid. Diana pag. 74.
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EL VECTOR AUESTRA LAS ALTERNATIVAS QUE PUEDE TOMAR LA ORGANIZA-
cron

E4 estudio detallado de éstos asi como Los elemenitos
que paoporciona ef paoceso de plancacidn apoyanin o decidin
pon cual tipo de desannollo coaporativo se debe encaminan

La empresa parna Logran sus ob.jetivos.
Explicand cada uno de Los conceplos del cuadro:

Penetracién de Mencado.- Es venden al mismo mencado
Los productos actuales, a taavés de une podliice de venta
.més agresiva tal como La fusibn, La adquisicidén o colaloracibn

dé otnas compaiiias,

Creacién de Productos,- Es crean nuevos y mejones
productos pana su meacado actucl, esta se. puede dan adaptando,
nedisenando o cambiando el tamaio, cofon, estilo o adicionado

nuevas propiedades al producto.

Creacibn: de (fleacado,- €s  dninoducin el " pacducio

actual en nuevos mencados.

Divensificacibn, - £s  crnean nuevos paoductos pana

menrcados nuevos,

III.- SINERGIA

"Es oltener un nesultado combincedo de fLos nrecursos

de fLas empresas mayones que fLu suma de- sus pantes” (20°)-

Ejemplo:

(20) IGOR ANSOFF, La Estrategia de €a Empresa. Espana U,
Navenaa, 1976, o
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La fusibén o adguisicién de empresas, La Holding Los
consoncios etc.,

En. otaus  palabras La  cohesién  peamitind  nealizan
plenamente {Las potencielidades de Lus empresas alcanzando

un nesubiado comlinado.

Un cuso de sineangia senia: Cuando fla empresa Z cuenta
con' un meacado polencial y iiene Abuenos consumidores peno
carece de necunscs financieros para explotan todo su mencado,
entonces fa empresa F puede apoyanle con nrecursos financienos

rarna explotan fa sinengia polencial de fa empresa 2. adguirien-
do a ésta, ‘

Al llevan u calo Lo estralegia de desarnollfo corpora-
tive e integraase en una s0lu empresa, se tiene mas posibifida-
des de neducin sus costos, e invensién,

Existen diferentes fLormas en £Las que se da La sinen-

gias

Sinengia de ventas.- Se -da -cuando gran cantidad
de productos, sistema de disinrilucidn, equipos de transporie,
fuerza de wventas, puldlicidud y promocibn se den en forma con-
sjunta, .

Sinerngia de costos.- &s utidizan en foama eficiente
La aplicacibn de Los nrecunsos humanos, téenicos y mateniales

al uninse dos o0 més empresas.

Sinergia de invensién.- La  transferencia de {Los
conocimientos, técnicas o mélodos paura un producto o fLénea
de prcductos se aprovecha a«f mdximo pana oinos productos o

Lineus de produccidn.
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Sinengie Financiera,- Cuando una empresu tiene péndi-
dus fueates, y se da fa fusibn & adguisicidn, entonces dLa
empnesa que Ffusione puede utifizaa fLas péadides contra Cos

impuestos solae utilidaedes fuluras.

Sinengia Potencial.- Aprovecharn Lus potlencialidodes
de una emparesa con su mencudo, siendo érta apoyada financie-

namente al ser adguinrida por olna onganizacidn.

Puede heler muchos otros tipos de sinengia; cuando
ésta es Qien adupteda puede dan excelentes resultedos que
se manifiestan; como Leneficios de conjunto, solanmente pana
da emprese adquirnida, o pana fLa empresa adquinente, o en su
caso pura el gaupo de empresas, La combinacidén de hebilidades,
caracteristiicas y capacidades de Lus compaiiias dand como resuf-

tado una eficiente estrategic de desarnnollo coaporutivo,

TIPOS DE DESARROLLO CORPORATIVO

Como ya ve hizo mencibén en el cucedro de niveles de
crecimiento, exdisten dos grandes tipos de estrateyic que permi-
ten el desarnollo coaponative,

En términos generales serian: La expansidn inteana
8 exteane y Lo divensificacidn., Estes dos se suldividen como
se muestne a contlinuacidn:
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Honizontal
Expansibn
Pon
Integnacién Integracidn hacia atnds
Veatical Integracién hacia ade-
fante
' Integracién horizontald
Honizontal
Diueaai{icaéidn Concéninica
Conglomenado
EXPANSION

Se entiende que es La accidn y efecto que nealizan
Las onganizaciones parna seavin en el meacado actual, consoli-
daase, crecen ylo desarnollanse en su mismo dmlilo producto-
neacado.

Una compania puede Cuscan este 2ipo de desannollo

a travéds de fas siguientes alieanativas?

7.-Penpetracibébn en el mencado.- Cuando puede colocarn
en foama veniajosa mayor cantidaed de productos de 2o misma
{inea en el mencado en el que ha taalajado.

2.-Creacién del fleacado.-  Que fa {finea de producto
con que opeaa sea introducida en. un nuevo meacado aempliando

su radio de acedidn en su pais o incursionando en 0inos.

3.-Desannollo de Paroductos.- Paoducin o vendea nuevas

Lineas de productos. en un nuevo meancado, © en el que otrus

B
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compailas trabajan ofneciendo mayon calidaed, mejon precio,

mayores beneficios,

Para poden fLlevan @ calo cualquiera de estas alileana-
tivas La dineccidn dele analizanr que tipo de expansién conviene

La horizontal o ugaticaé.
EXPANSION HORIZONTAL

Esta se da cuando se busca aumentar Lus propledades,
anplian sus actividades o incaementan el volumen de produceidn,
o carecen en fa Linea de productos y/o seavicios que se han

. mane jado.

Lste Lipo de expansidn se efectic a través de fLa

adquisicién o fusidn de empresas del mismo gino o similanes,

Existen algunas empnesas que por su naetunaleza y
caractenisticas pueden adoptan este tipo de expansidn, olbie-
niendo Beneficios en La compra de malenia praima,en Las ventas,

en La paroduccibn y desde el punto de vista econdémice.

La siéinengia que se da peamite neducin costos de ventus
produceidn, pullicidad eic, asi mismo; se aprovechan af méximo
Los necunsos humanos técnicos y matenialess Ademds de favonre-
cense con iodéé aguellas ventujas que terian Las enmpresas,

como, imagen, penetrecibn en el meacado, capitald etc.

EXPANSION VERTICAL

Se da cuando se Busca La propiedad, o un mayor control
de . su’ sisteme de suministacs, distailucidn o) en sucasol de

Lo competencia en La misma Linea de productos.
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Este tipo de expunsidn pon integawcidn fa han adoptado
muchas coaporacioncs poa fus ventajas y segurided gue de elila
es posille olienea,

Integavcién huecia ataws.- A través de Lo adquisicidn
o La fusién, Las companias Quscan contnofan o allegurse de
negocios que cfulonrun o tienen nefucidn dinecta con el producio
inicial (Suministao o Materic Prima); esto permite mayon seguri-
dad y confianza para aprovisionanse, ye gue no depende de
terncernas pesonus, y se puede aprovechan al mdximo fLos necursos,
esd mismo se neducen fLos costos de fabnicacibn, distaibucién
o meacadeo, Otau enfoque pon el cual se decide fu integnracién
hacie atads, es porque Las fuenfes de aﬂaztgéimiento con gue
se  cuentan  son inadecuadas y no se pueden desaanollan adpi-

damente, Lo gue .impide que Lua vaganizacién fLogre su crecimien-
to.

Iniegracidén hdcia adelante.- De igual foama . gue
el oiro 2ipo de integrucibn, se Luscan entes econdmicos que

peanitan fLa distailucidn del producito, con mejon y mayor coben-
tuna del mencudo.

Lsta inlegracién, peamite ahonnos en Los costos de
venlas, 1tnrasportes, gaslos de openrnacibn; se pueden amplian
Los mencados minoristas, ofrecen productos semi-elaborados,
aprovechan fa sinengia de nmeacado que tenge la empresa que

se inlegra, fLa experiencia de fa fuenza de ventas,elc,

Integracién Honizontal. - Consiste en adguinin o
fusionunse con compailas compelidonras, aprovechando todas
Las ventajus de Las empresas, dando fuerza y s0lidéz o La compa-

Ala que se quede o o La gue haflu sido creuda.

Las tnes posibilidades de expansidn por integnracidn

ventical se mueastran en el asiguiente earquend.
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La cmpresa es vendedora de ropa al nuyoreo, tiene
posibilidades de movense-hacia atads, hacie adelante, segin

a integracidn gue mds convenga.

DIVERSIFICACION

Se dice que una compafiia se divensifica cuendo neadiza
actividades diferentes « Las que efectiala; nuevas dLireas

de productos en uno o mds meacados antes no incunsionados.

La aflae dirneccidn decide pon este iipo de desarnoddo
conpoaativo cuando fas oportunidedes que se fe presentan fuena
de su mencado son superivres ¢ Las ectuafes, o cuando el merca-
do actual no ofrece posiliflidades de crecimiento o mayores

. utilidadeas.

."En oirnas ovcasiones porgue es fLa. dnice manera de
Logrun £o0s propbésitos empresaniales” (27').
Existen tres tipos genenales de divensificacién.

DIVERSIFICACION HORIZONTAL

La estnalegia es que fa compaiiia o corporacidn encuen-

tae  nuevos productos que 4ai£4[agah‘ Las necesidades de  sus

(21) €. 1. SUTTON Economia y Estnategias de da Empresa Dit.
Limusa, 1980, :
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clientes finales o intcamedianios para ampliar a sus wuciuales

clientes,
Ejemplo:

Si une compaiia se dedice ¢ fa fabricacidén de aparatos
de sonido; wahonra dintacduce en ef meacado un nuevo paoducto,
caaaetiea; cintas de carnete, nevistas de ceparnatos de sonido
etc,

DIVERSIFICACION CONCENTRICA

&s en La que se Qusce una sinengia tecnolbgica o
de mercado de fos producies actuales o antenionesjson Los nuevos
rroductos,

Ejemplo:

En el caso de La empresa que falbrica aparatos de
sonido, esta paroducinic como nuevo paoducto y aprovechando
Lo tecnologlia, instaumenics electabnicos, cafleufadorasy equipos
electrbnicos pana La medicina, algunos componenites especiales

pare Las computadorus eic.

DIVERSIFICACION CONGLOMNER=DA

Este tipo de estzategia Lfusca nuevos productos para
nuevos mencados sin que éstos tengan nefacibn con su dmbito
rroducto-meacudo o con {a tecnologiu, noamalmente se utiliza
cuando La fLineu de pacductos actuales tiene fluctuaciones
ciclicus en fus ventas; se Lusca productos quée tengan un patadn
ciclico difenente.

én otaos  cusos cuando se  paesentan  opoatunidades

amfientales o cuundo son ciiacltivas.
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Huy gue tener presente que cuafquiena de estos tipos

de desurroblo coapcrativo tienen sus ventejas y desventoujus
& 7
y que cualguiera de Las opciones que se tomen nequienren de

un esfuerzo adicional y de un costo.
FORMAS PARA EL DESARROLLO CORPORATIVO

Para que se pueda {€levarn o« cabo cualguierne de {Los
2ipos de desarnnollfo corporativo antes expuestios, es necesario

decidin Lajo que foama se asumindn.

Existen dos categonias geneaales que sicven como

_hearamientas pura efectuan la estrategic de desurnollo.

Ampliccibn de Lo empresa
Caccimiento Inteano

Crecimiento de fa empresa

Holding Company

Fusiin

Kanteld
Caaci@iento Exteano Consoncios

Taust

CRECINIENTO INTERNO
Ampliacidn de La Empresa
Este se puede dar a través de La extensidn dé Lus

instalaciones de La empresa, creando nuevas dreas ylo departa-

mentos, poa el incremento de fas uctividades.
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Crecimiento de Lu Empresc

Otra foama es La creacibén de agencias 6 sucunsales
de fa misma empresu en diferentes {Lugunes del pals donde se

opena o fuena de &ste; dinigidos en foama centaal,

Es dmpontante mencionarn que ef cnecimiento Jinteano

tamlién sé puede Logran a trnavés de La fusidn.
CRECIMIENTO EXTERNO

Es La bdsqueda de mejores condiciones para ef desarno-
£Lo, y éste se prede dar con el apoye o purticipacibn de otaas

empresas,
HOLDING COMPANY

s Lo caeacién de uvna sociedad en donde se cuenta
con Lu paropiedad de wvanias acciones de diferenites empresas

en donde se centralizun en una empresa Las decisiones,

€n La primera puanie de este capitubo se halla mas

ampliomentie de este dnstaumentio de desannollo  conporetivo,

KARTELL

€s La agrupacién de companias independientes de un
mismo secton y teanitonio que se unen con el ofjeto de influin

4 negulan con su fuenza el mencado en el que se encuentaan.

CONSORCIO

s La concintnacién de empaesas def mismo géno o

simiban que- Buscun el fortulecimiento econdmico, el intencambio
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de nuevae tecnofogia para eficientan fa paoduccién y se ceuraclte-
rizen poaque esta unibn de empresas, no pierde su pensonalidad

funldica aungue esten sujetas a wna dineccibn comin,

TRUST

Es La unién de di{eaentEA empresas que entregan sus
acciones para foaman un grupo que segule La producclién, Lus
ventas, - el mencado y Las [finanzas, presentdndose una nefacibn
£ormal al entregan Los socios Las acclones y necibin centifica-

dos que ganentizan fLas uiilidades,
JEUSTON

Es La unidn jurnidica y matenial de dos o mas empresus
en donde se egrupan denechos y olligaciones; ya sea gque en
una de ellas o en todas desepanecen -y crean una nueve, o fien
consenvando una de fas pantes Lo peasonalidad juaidica al

alsonben a Las otnas.

Se canacteniza porque se produce una nrueve emprese

u pantiq de fLa unién de dos o mas socios,
Existen dos Lipos de fusibn:
FUSION POR INTEGRACION O PURA

Se pnesenta cuendo dos o més sociedades- desapanecen
caeando una nueve que tiene todos Los denechos y obligaciones,

FUSION POR INCORPORACION O ABSORCION

‘59 du cuando- wne de Lus sociedades subsiste pana
absorlen elf pataimonio; fos denechos y obligaciones de Lu

que desapanece.
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Ha sido uno de Los instrumentos de desaancllo coaporu-
tive mus utilizados a nivef dinternacionefl pon sus ventafas
Liscales, econbmicas, de meacado; pura Los productos propor-

cionae una Quenua Luse para mejores opvrtunidudes de crecimiento.

Otro dnstnumento de deswrncllo coaporcitive es Lua

adqguisicidén de empresus,

Se entiende poa adquisicidén cuando una empresa

través de La compra de activos adguiere oiana,

Existen ‘divernsas fozmas de adguisicibn entre eflas

tenemuse

1. Adguisicién de actives provocando £a Liquidacidn
de fa sociedad vendida.

2. Compra de £Los aectivoes tangilles propios del girno
deld negoclo, olteniendo ganrantic o fianza del vendedoa pon

Las cuentas pon colaan que nuv se fiquiden,

3. La compra a pueata cernada, es comprar « un precio

alzado pon fa totalidad de £os activos de La empresa

4. Adquisicién de acciones ofienidndose £os derechos
y olliguciones inherentes a Lo empresa en fa parte proponcionald
de Lus acciones que se posecen,

Le wdquisicién se distingue a veces de La fusibn,
‘4in-éméa4go; en fa padeticu esa distineidbn puede sen diflcil
de mantenen, el caso seala 4 una fusién se diena madiante
una proposicidén en que fLa empresa cdquinenie ofnece compran
el uctivo de fLe otaa. ’
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s importante destacan que fLas formas de desarnoffo
coaporativo tienen sus ventajes y desventajas y que es nuy

dificid que cuabquiena de éstas se adapte en feama exactua.

EL decidin cual es el Lipo de crecimiento que conviene
nas, asl como el sefeccionarn el tipo de instrumento coapoaativo
que se ajusta o Lus cancctealsticas y necesidades, parte de
£a planeacibn estratégica, que previemente ha estudiado en
foama sisteméiica pon cual de estos medios Logrurd salisfucen

sus propbsitos y ol jetivos,

Las ongenizaciones utilizan af sistema de planeacidn
_estratégica paza poden delinear su desannollo, pudiendc sen
éste o nivel individual o coaporativoy yu gque poa medio del
sistema de planeacidn se puede dan este caecimiento en foamu
‘oadenada y eficiente,

EL proceso de plaunecacidn estratdgica deteamina cual
es el tipo de desaanollo corponativo mas adecuado, asi como
fa forma o instaumento que puede sen mas eficiente pura Logran

el desaanollo corporativo,
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CONCLUSTONES
CAPITULO II

Los camlios sociales, econdmicoss pofiticos e ideold-
gicos que. se empezuaon o gesian en fa época feudal, Lueron

Los que penmiiiencn que sungiera un nuevo oaden soclio-econdmico.

Este nuevo sistema de vida se manifestd fuentemente
en fa época {lamude Revolucién Industriad, y poco « poco fue
evolucionando hasta que se creo un nuevo ~égimen ef caepiilalis-

mo,

€4 entonces que empieza o« evolucicrar fa empresa
pon €a concatenacidn de fLenémenoas sociufes, econdmicos, politi-

cos y cientificos de fa época.
Antecedentes y evelucién deé proceso administnativo.

€4 desannollo desmedido que tuvienon Las empresas,
La duna competencia, y muchos ofros Zactoneo {rajenon consigo
un  sinndmenro de paollemas que el empresario nesolvie en Loama
improvisada o empindica, con ef itiempo se dienron cuenta gue
con estas medidas no nesofvian sus prollemas néi tampoco Logra-

Lan sus ol fetivos.

Buscalan mayones utifidedes aprovechando af mdximo
Los necunsos, tretalan de abuatin fos costos, eficientan fos -

rrocesos y fa foama de trelajan.

Las inquietudes de fos empresanios se fuenon canali-
zando o través de estudivs e investigaciones que peamitienen

La creacidn de feyes, o neglus que des siavieran paza fLograr
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sus  olfelivos, Hulo grendes Jinvestigadones que aportanon
sus conocimientos para mejorun el tralajo y La produccién,
Poco Liempo después sungen dos grandes escuelas del estudio
de fLa administracién, Lu coaniente clentifisista aepnesenteda
ron el Sa. Faedenick ). Taylon y La cornientie anatomista y
Lisiologista nepresenteda pon el padre de la administracién
el Sa. Henny Fayol, estas dos cornientes dejan asenitados una
senie de paincipios y conceplos que han sido La fase pura

el estudio de La adminisiracidn.

Cabe destacan gque el proceso administrativo propuesto
ron el Sa. Henny Fayod es La Lase édencial del acto administna-
2ivoyp a pantin de este se desprenden toda una gama de conceptos,
procesos, fundamenios elcy que han ido evolucionando y peafec-
ciondndose con {Las Jinvestigaciones que se han efecituado en

el transcunso del tiempo.
CAPITULO III

La planeacibn primena fase del proceso administrativo
Qase pare fa. actuacién edministrativa, la cual actucfmente
se Lleve a calo a través de un proceso sistemdtico, que peamilte
toman fLa decisibn de Lo que se desea efectuan antes de Llevanfo
a calo, Poar medio de fa planecacibn se sientan Las Lases de
Lo que se hand, el como se hand, cudndo, y asi como qudién

Lo LLevara a caboy esta es La esencia de La planeacidn.
Los elementos Lundamentales de La planeacidn son:

. Los = propbsitos empresaniales, oljetivos, poditicas
estrategias, programes, procedimientos 'y presupuestos, La
plancacién se encuentra en cualquiern momentio ded acto adminis-
trativo, 4se puede presentan tunto a un nivel geneaald como

rarticulan,
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Pana fo wfta dineceidn o como para fos depantamentos,
pequeiias dreas o dinclusive a nived pensonal, es noldealle

al fucton tiempo pudiendv sea a coato, mediano o fargo plazo.

La planeacidn estratégica £La podemos entenden como
un proceso sistemitiico que estallece ofjetives, {Lineamientos
y estautegius que orienten fa accidén de la empaese para propi-

cian un futuno deseado.

Apoya ¢ fo onganizacidn o que sensifilice su contexto,
considera a Lo empaesa como un Zodo gue interactda con su

medio amfliente.

Dentro de sus oBjetivos esenciales Lenemos fPos si-
guientess

- Disenun el futuno gue desea fa organizacidn

- Identifica en Zoame sistemdticae fas opontunidades
Yy amenazas que se paecsentun. .

N ’ . .
- Cacan fos medios gue apoyaran o« gque fas onganizacio-

nes puedaen Luscan su desannollo en forma geneaul o especifica.

Para diseftan un sistema de pluneacidén estratégica
es necesandio tomua en cuenta una seaie de Lactores que apoya-
2dn a que ef sistema sea aconde a . fus peculianidedes de Zfa
empresa, La vensatilidad def sistema esta en relacidn a fa

formalidad y complesfidad de fu empresa,

Las- pensonas invofucradas en el diseno ded sistema

delen contemplan todos fos factones para que éste sea eficiente
y nealista. o ;
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&L primen paso- pana desarrollan un sistema de planea-
cidn estratégica es foamabizarlo, en segunda instuncia es
elaboraa un plan pana pfaneer y definin para que se guliene
el sistema, quilnes, cudndo, cémo y ddnde se Ffevand a calo

ed proceso,

7odos estos pasos son necesarios para sentan fbases

sdlidas en el desarncllo del sistema.

£l proceso de planeacidn estratégica cuenta con seds
Lases:

Diegndstico 6 evaluacién empresarial

. Formulacidn de planes
La implantacién y ejecucién de fos planes

. &4 sistema de contrnol

RS I N LAY
.

. Efvaluacidén ded proceso

Cada fase tiene Jintima nefacién pana que se cumpla
el sistema de planeacidn, estas fLases son fLa parnte medufar
y estructural dedl sistemay sin ellas no es posille que un plan

estralégico sea eficiente.

£l implantan un sistema de planeacién estaatégica
tiene dos fases; su diseno y estructura que se da en fa alta
dinecedidén y con fLos encargados de nealizarnla, y ¥fa segunda
Lase que es con £La implantacidén y ejecucidn de fos planes;
agul es cuando ya €as difenentes dneas y departamentos o sec-
ciones de fa onganizacidn, inteavienen pura que o través de

sus planes y acciones especificas se fLogren resultados.

IV DESARROLLO CORPORATIVO

Esle sunge cuando el capitalismo se empieza a expanden
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y desurrcllanse, (as empresas se convieaten mas Zinancienas,
‘que productivas, fLuscan fos midximos nendimientos de fLas udtidi-
dades, La fifosofic es "fa unién hace fLa fuenzu®, y esta es
para controlan, o maenipulan €os mercados, Los productos, pae-
civs, malenia prima efcelena. Esta unién de empresas ZLoma
diferentes caraclenistlicas segin fa foama en fa gque se unen,
y en fase « fLos intereses que tengan; fas formas de concentnra-
cibn empaéawzial mas conocidas son; fos Taust, Karntell, Conson-

cios, Holding, y £os famosos Grupos Fénancieros.

E2 desannollo corporative esta Lasade en taes efemen-

tos esenciafes,

7. La planeacibn é)Ataa,tégica. Que delinea y enfoca
el fuiluno de fLa empresa, define cual puede sen fa .mejfor estra=
tegia de desaarnollo, planificando las acciones gue peamitindn
delinean £Los ovbjefives de desarnotfo.

2. &£ veeton de crecimiento, CQue nuestra bajo cual
dineccién en foama veaticald u honizontal se puede manejan

La empresa pana poder fogran el caecimiento..

3. La sinengla. Que es aprovecharn. fa fuerza que
dos 0 mas empresas pueden tenen en todo su contexto uf uninse,

que s{ cada una ectuarna s0fla pen su fado.

Estos elementos apoyan a Las compaiies a que puedan

Logran en forma eficienie y rentable su desannollo.

&L Desarnnoffo Conponrativo  se. puede dan a inavés de
La expansién, La cual permite que el desannollo se de en ef
émlito producto-mercado (expansién Interna), o fuerna deld sistemu
de meacadotecnia en ef que opera fu empresa {expansibn exteana),

o creando nuevos meacados y nuevos productos con fLa divensifi-



707

cacdidn,

Parna que se pueda dan fLa expansidn o La diversifica-

cibn, Las empresas tienen difenentes aliernativas:

La ampliacién de empresas, el crecimiento de fLa compa-
Aia, caean o integrarse a una Holding,a un Consonclio, Kantell,
Trusd; o en su caso uiilizan fa fusién o adguisicién de empre-

b,

La compeiiia pon medio del sistema de planeacibn estra-
tegice deteamine cual es el tipo de desannollo conrporativo que
mas Le conviene y deteamine que estretegia es La mas adecuadd

para Logran Los objfetivos,
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QUETZALCOATL

Quetzalcéatl, fue quizés el mbs complejo y Fascinante
de todos !os Dioses mesoamericanos. Su concepto pri -
mordial, sin duda muy antiguo en el érea, parece ha -
ber sido el de un monstruo serpiente celeste con fun-
ciones dominantes de fertilidad y creatividad. A este
nicleo se agregaron gradualmente otros aspectos: la -
leyenda 1o habfa mezclado con la vida y los hechos -~
del gran Rey sacerdote Topifitzin, cuyo titulo sacerdo
tal era el propio nombre del Dios del que fue espe -
cial devota. En el momento de la conquista, Guetzal--
cbat!, considerado como Dios Gnico desempefaba varias
funcionus: Creador, Dios del viento, Dios de! planeta
Venus, héroe cultural, arquetipo del sacerdocio, pa--
trén del calendario y de las actividades intelectua--
les en general, etc. Un andlisis adicional es necesa~
rio pars poder desentrafiar los hilos aparentemente in
dependientes que entran al tejido de su complicada -~
peraonal idad.

IMPRESO EN LOS TALLERES DE:

EDITORIAL QUETZALCOATL. S. A,
MEDICINA No. 37 LOCALES 1 Y 2 (ENTRADA POR PASEO DE LAS
FACULVADES) FRENTE A LA FACULTAD DE MEDICINA DE C. U.

MEXICO 20, D, F.  TELEFONOS 6587146 Y 6587088
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