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Partiendo de la premisa de que la Planeacidn Estratéglca es una técnj
ca con caricter esenclalmente prictico y de realizacién, resulta de -
vital importancia su implantaci6n en el quehacer administrativo de ~-
las organizaciones, puesto que la eficiencia de las empresas es el re
sultado del orden y no de la Improvisacidn.

Asimismo el objetiva empresarial serla infecunda, si la Planeacion Es
tratégica no lo detallard para que este pueda ser realizado integra

y eficazmente: Jo que en la Previsi6n se descubre como posible y con-
veniente; se afina, corrige y proyecta al desarrollo con la Planea-~-

cién Estratégica.

También resulta inobjetable el hecho de que toda organizacién para su
ambito y expansitn necesita un enfogue y una dirececitn bien definidos
para la busqueda y creacién de nuevas oportunidades, que los objeti~-
vos solos no satisfacen esta necesidad y que se requieren reglas y ~-
técnicas de decision adicionales si la empresa quiere tener un desa~~
rrollo y crecimiento ordenado y rentable.

Estas reglas y directrices de decisi6n se han definido en un sentido

amplio como Planeacién Estratégica.

El papel de la Planeacitn Estratégica radica, en cierta forma, en cam
biar o afectar el medio ambiente competitivo con el Fin de optimizar

las fortalezas y oportunidades de determinada organizacion.

E1 concepto de la Estrategia, aunado al que nos completa esta exposj~

ci6n, Planeaci6n, es nuevo relativamente en Jo escrito sobre la diree



cion de empresas.

Hist6ricamente comenzd en e) arte militar donde es un concepto amplic
v vagamente definidc de una campafe militar para la aplicacion de =-
fuerzas en grap escalz cantrz el enemige.

Posterlormente ios hombres de negacios, consultores de empresas y es-
tudinsos del &rea administrativa de las empresas, emplearon juntos es
tos conceptos para aglicarios v desarrollarlos en las organizaciones
para utilidad de ellos en las comoaifas, ya aue en las décadas pasa--
das no resulto facit para las responsables ge la toma de decisiones -
en los negocios el provectar los mismos hacia el &xito, ya gue care—-

cian de dicha téenica.

£n el presente trabajo nos abocaremos a tratar de 1o gue es y trata -
la Planeaci6n Estrat8gica, de la tual pueden hacer uso los directivos
de las empresas y hombres de negocios, no intentando agotar el tema -
ni darle un cardcter inciciopédico, pues en un buen nimero de puntos,
nos referimos a trabajos m&s extensos sobre el tema que se trata; in-
vitando a quienes cuvo Interés resulte atraldo por determinados aspec
tos de la exposicion a gue consulten las obras indicacas en la biblio

grafia, tanto para ampliar el campo cubierto como para que tengan una

interpretacién del trabsjo distinta @ }a nuestra.

Para finalizar, expresamos sincero agradecimiento a todos nuestros --
queridos profesores, guienes con sus ensefanzas impartidas en las au~
las de nuestra Facultad nos dieron a conocer las bases fundamentales

de 1a carrera de Licenciado en Administraci6n; y el lograr terminar -

w



la misma con la presentacitn de este trabajo, el cua) esperamos merez
ca la aprobacion del Honorable Jurado, habremos logrado rebasar unz -
nueva meta en nuestra vide, siempre con el fin de una constante supe-

racitn.
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1.- Referencias,

Lta revoluci6n industrial se inicié en Inglaterra cuando Estados Unji--
dos de Horteamerica se encontraba en su guerrz de independencia entre
los ahos de 1770 y 1780.

Durante este periodo se¢ trans‘ormaron los aparatos artesanales en mé-
quinas para fabricar més y mejores productos del mercado de bienes de
consumo a un costo menor, igual situacion sucedid con el equipo del -
mercado de bienes de capizal.

Se necesitaron sin embargo gque transcurrieran cerca de 100 afos para
que el hombre se interesars por el aspecto metodolégizo de la adminis
tracion. Esta vez e) cambio se llevo a cabo en !os Estados Unidos de
Norteamerica hacia los afios de 1880. ) terreno estaba preparado pre-
cisamente para que un hombre como Frederik W. Taylor iniciara la épo-

ca del rapido desarrollo del tema Administrar para Producir.

Suele hablarse de Frederik W. Taylor como el iniciador de la Adminis-
tracion Cientifica al igual gue Henry Fayol. Taylor hizo mucho al eve
lucionar e! campo de la accibn administrativa y convertirla en un es-
tudio cientifico. es en esa época cuando la Administracién logra una
extraordinaria expansion e importanrcia, siendo materia de estudio -=--
constante de otros profesionales que trabajaron en esta drea de) sa--

ber.

Partiendo de las diversas fases, elementos y etapas que integran el -
Proceso Administrativo en donde dentro de la fase mecdnica lo central

es Ja Planeaci6n y en la dindmica la Direccién resulta ser importante



en primer lugar, sefalar con precisién lo oue se va 2 hacer y/o que -

se va a hacer.

La Planeaci6n fija e! curso concreto de acciéon que ha de seguirse, e$
tableciendo los orincipios que habran de orientarlo, la secuencia de
operaciones para realizarlo v la geterminacion de tiempos y unidades
necesarios o3ra su realizacibn., Agui podemos oesprender el porque de
12 grar importancia que tiene este elemsnto central de la fase mecéni

ca.

La empresa, como todo 6érgano de la sociedad, tiene una razbn de ser -
que justifica su existencia y es, en parte, lo aue los individuos y -
la sociedad misma esperan de este ¢rgano, o, expresado en sentido con
trario, lo que este 6rgano tiene que dar por propia naturaleza a la -

sociedad en la que esté implicado, vy a los hombres que la componen. (1)

La emoresa debe perseguir un fin que es de naturaleza social, pues so
cial es 1a responsabilidad de entregar bienes y servicios a 13 colec-
tividad, y social lo es la de obtener un valor econ6mico afadido que,
ademss de hacer posible la adecuada compensacién de los componentes -
de la empresa - trabajo directivo, trabajo operativo y capital - le -

permite lograr su autocontinuidad. (2)

En el presente trabajo se tratard de explicar la formulacién de la --
Planeaci6n Estrategica de Empresas en el ambiente socio-econ6mico del
sector empresarial privado.

(1) Valero Vicente, Antonio Estructura de la Empresa, Nuestro Tiempo

{ Pamplona ) 1972 H. Higor Ansoff pag. 23
(2} Valero Vicente, Antonio: obra citada H. lgor Ansoff pag. 23

~1



Los conceptos v la metodologfa presentadas pueden ser aplicables a --
orros tipos de instituciones.

En contraste cor las teorfas descriptivas m&s corrientes, utilizadas
en la teoria econdmica, el interés es normativo: se buscara el desa-~
rrollar una serie de conceptos y procedimientos de utilidad practica

que los interesados en el tema puedan utilizar en su trabajo.

2.- Constitucion de la Planeacién Estrategica.

Es cierto gue la planeacibn es un oroceso de toma de decisiones; pero
es necesario mencionarse que la toma de decisiones no siempre equiva-
le a la planeacibn.

Las caracteristicas que hacen que la planeacion sea especial son las

siguientes:

a). La planeaci6n es algo gue hacemos antes de efectuar una accién, -
es un proceso de decidir 1o que va hacterse y como se va a reali--
zar, o sea, es una toma de decisi6n anticipada.

b). La planeacién es necesaria cuando el hecho futuro que deseamos im
eglica un conjunto de decisiones interdependientes.

c). ta planeaci6n se interesa tanto por evitar las acciones incorrec-
tas como por reducir los fracasos y en aprovechar las oportunida-

des.

La planeaci6n tiene un elemento optimista y otro pesimista.
El pesimismo consiste en la creencia de que a menos que se haga no es
probable que ocurra un estado futuro deseado.

El optimismo es la conviccion de que puede hacerse algo para aumentar



Ja probabilidad de que se logre alcanzar ese estado deseado.

Précticamente encontramos como el dirigente moderno de la gran empre-
sa, ya tiene incorporada en la prictica de sus tareas al futuro, gue
serfa la planeacién, pero vista a largo plazo, es considerada como -~
planeacitn estratégica.

Es esencial reconocer gue la planeacion estratégica es todo un proce-
50 continue e} cual involucra wuna secuencia definids de pasos donde ~
se hace uso de la informacion de la empresa y de la cual es necesario

hacer una seleccién.

3.- Caracterfsticas de la Planeacion Estratégica.

La planeacitn estratégica se caracteriza por la incertidumbre y la de
cisibn.

La incertidumbre o inseguridad, porque la direccién de la empresa nor
malmente tendrd informaciones imperfectas en cuanto & su medioc ambien
te, a Ja competencia, consumidores, etc.

La decisién o determinacidn, porque por otra parte tenemos que no obs
tante esta situacién de incertidumbre a Ja cual el dirigente de una -
empresa hace frente es imperativo para &) en base a }a informacién --
con que cuenta asumir el riesgo y decidir.

Se puede decir que cuanto mds largo e irreversible sea el efecto de -

un plan mas estrategico serd.

La planeacion estratégica trata sobre las decisiones de efectos dura-

deros, se interesa sobre el perfodo m&s largo que pueda considerarse,



tlene una perspectiva o aspecto més amplio, se refiere tanto a la for
mulacién de los objetivos como a la seleccion de los medios para al--
canzarlos.

Ast pues la planeacién estrategica se orienta tanto a los fines como
a los medios, resultando ser necesaria en toda organizaci6n para la -

obtencion de su maximo beneficio.
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IHPORTANCIA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

La experiencia nos ha demostrado de gue el pensamiento estratégico es
extremadamente importante para la administracién general en todos los
niveles y que puede adquirirse la capacidad de pensar estratégicamen-
te.

La férmula es la misma que la gue necesita un genio: 1% de inspira -~
ci6n y 992 de sudor.

Desde el gerente de producto hasta el gerente general de la organiza-
ci6n y ain la administracién de la corporacién, necesitan constante--
mente de un punto de vista estratégico oara asegurar que las solucio-
nes a corto plazo 2 los problemas inmediatos no dejen trunca la capa-
cidad de la organizacién de competir con utilidades a largo plazo.
Por lo tanto. uno de los mayores beneficios potenciales de la existen
cia de un programa de planeaci6n estratégica tal como se comentara --
consiste en el involucramiento oportuno y continuo de los principales
administradores en el proceso de planeacién que enfoca su atencidn so
bre los principales problemas y oportunidades.

Una exitosa administracion de la planeacitn estratégica estard asegu-
rada cuando los procesos gerenciales cuenten con este tipo de planea-
cién. {1)

La importancia de la planeacién estratégica radica en el positivo ma-
nejo del cambio.
Su nucleo es el proceso de asignacién de recursos.

El proceso es tanto analTtico como cualitativo.

Los resultados finales son decisiones estratégicas sobre fechas y --
compaginaciones para movilizar los recursos de capital, técnicos y --
humanos, para asegurar que se alcancen los objetivos de crecimiento y

utilidad de la organizaci6n.

ta planeaci6n estratégica va adquiriendo dia con dfa mayor importan--
(1) Manual de! Administrador de Emp. Pag.1-33 Kenneth J. Albert



cia, aceptandola como el mejor medio para optimizar el desempefic de -
compaiiias grandes y complejas.

De aoul que una efective planeaci6n estratégica puede conjuntar una -
organizaci6n diversa, comunicar claramente los objerivos y valores v

lograr la creativa integracion de recursos de capital, técnicos y —-=
humanos.

Por lo tanto resulta probable aue la planeaci6n estratégica forme una
nueva cultura corporativa en las organizaciones, triunfando solo aque

1las que la apliquen correctamente. (2)

Se ha expresado con frecuencia, que el sapel de ia estrategia radica,
en cierta forma, en cambiar o afectar e! medio ambiente competitivo -
con el fin de optimizar las fortalezas y oportunidades de determinada

organizaci6n. Por lo tanto, los sistemas dz planeaci6n deber&n enfo--

carse al analisis perceptivo y a la vision de conjunto y no al con
trol. (3)

Nunca ha sido mavor la necesidad de plarificar y comprender el futuro
efecto de las decisiones actuales. Rara vez ha sido tan rigurosa la
consecuencia de una decisi6n eguivocada.

Pocas son las ocasiones en que se ha requerido tanto valor intelec---
tual agregado a la planeaci6n y en que se han desechado tantas metodo
logfas estériles.

Rara vez ha sido tan grande !a necesidad de gue los administradores -
planifigquen y no de que los planificadores administren.

Pocas veces ha sido mayor la necesidad cz que se emplee el verbo pia-

nificar y no la palabre plan.

De todas las funciones de la administracién, la planeaci6n es funda~-
mental.

Se ocupa de los efectos de las decisiones de hoy sobre los resultados
del futuro.

Es la clave de un desempefo corporativo efectivo.

{2) Manual de Admon.Estratégica Pag. 3.2 Kenneth J. Albert.

(3) Idem Pag. 3.3



Un proceso de planeacién debe proporcionar un marco de trabajo para

analizar el cambio y también debe mejorar la toma de decisiones asl

como las comunicaciones.

Uno de los resultados de una planeacion efectiva es un conjunto con~
sistente de objetivos.

Nada resulta m&s pelegroso que la inconsistencia. en el contexto de

un cambio errdtico y permanente: es como un barco que estuviese cam-
biando de direccién y volviendo a fijar su rurbo cor base er reaccip

nes al azar ante los sucesos a coric plazo.

La planeacién debe ser secuencial y reiterativa. £l proceso emplea-
do para dicha planeaci6n deoe estar acorde con el contexto cultural
de 1a organijzacibn.

Cada compafiia se dirige y planifica en forma muy diferente.

£l proceso y la filosofTa de una organizaci6n pueden ser totalmente
inapropiadas para otra, debido a 1a dindmica de sus mercados o la pe

culiar estructura de su direccion y organizacién.

La variable determinante mas significativa para una exitosa planea--
ci6n de empresas a largo plazo es la participacién y el compromiso -
por parte del director general; &1 debe ser el planificador en jefe,
el comandante supremo de la estrategia.

Si ya se cuenta con esto, la segunda varaible m&s importante s6lo se
r4 una consecuencia, y ésta consiste en la participacion o involucra
miento de las gerencias de linea en forma activa y comprometida.

Lta tercera variable importante es que la planeacién debe ser parte -
integral del proceso de direccién por medio del cual se toman las de
cisiones y se asignan los recursos.

Estas no pueden ser funciones independientes. Si lo son, todo el --

proceso resultard inotil.

Para concluir, el proceso de planeaci6n debers brindar una base de -
datos consiste que permita flexibilidad al enfrentarse o responder -
al cambio, y no un dogma o una metodologia rigidos. (k)

{4) Manual de Admon. Estratégica Pag. 3.4 y 3.5 Kenneth J. Albert
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Estrategia es lo que sucede cuando,
habiéndose quedado sin municiones -
se continGa disparando pars que el
enemigo no se dé cuenta.

Autor desconocido

El término estrategia en su forma mis elemental se desarrollé muy pro
bablemente cuando los primeros seres humanos que poblaron la tierra -
integraron un grupo de cazadores par3a capturar alguno de los grandes

animales que en esa época existieron, tarea m&s gue imposible para --
uno s6lo de ellos.

M&s sin embargo, lo anteriormente indicado no puede considerarse como
una verdadera estrategia: la presa misma no podia presentar ninguna -
contraestrategia, a no ser por Su comportamiento instintivo.

Muy probablemente la primera estrategia en serio fue puesta a la pric
tica por alguna tribu que haya tratado de apropiarse de los espacios

de caza de otra tribu.

Para que una estrategia sea posible es indispensable poder imaginarse
y evaluar los posibles efectos de los cursos opcionales de acci6n; pe
ro la imaginaci6én y el poder de razonamiento no son suficientes.
También debe existir el conocimiento de la competencia y de los efec-
tos posteriores que caracterizan @ las acciones optativas.

Ese conocimiento debe alcanzar una entidad trascendental antes de gue
adquiera un significado auténtico.

En tanto no se tenga el suficiente y necesario conocimiento para te--
ner una idea exacta o fiel de todo el fenémeno, el conocimiento no pa

sard de ser algo asf como las piezas dispersas de un rompecabezas.



Los requisitos b&sicos y necesarios pars el desarrollo de una estrate

gia son:

Una entidad trascendental de conocimientos

La capacidad para integrar todos los conocimientos y examinarlos co

mo un sistema dindmico interactivo

Suficiente pericia en el andlisis de sistemas para comprender su ra
cionalidad, su periodicidad y las posibilidades y consecuencias in-

mediatas y futuras

Imaginacion y !4gica para elegir entre alternativas especificas

Control sobre los recursos mas allé de las necesidades inmediatas

La voluntad para privarse o renunciar 2 los beneficios actuales con

el objeto de invertir en el potencial del futuro.

Por muy elementales que parezcan es:ios requisitos, no se les encuen--
tra en la competencia natural.

La competencia estratégica requiere la capacidad para comprender la -
din&mica de la compleja red de la competencia natural.

El valor de la estrategia en una competencia proviene del desarrollo
de la capacidad para intervenir en un sistema complejc con sélo cier-

ta informaciéon limitada y con ello producir un cambio predecitle.

La estrategia. como concepto, probablemente surgid en relacidn con --
las operaciones militares.
Todos los elementos que dan valor a la estrategia estsn presentes en

las acciones militares:

~ Recursos )imitados



~ lncertidumbre respecto de la capacidad e intencliones del adversario
- Compromisa irreversible de los recursos

- Necesidad de coordinar las acciones a distancia y en el tiempo

~ incertidumbre acerca del control de la iniciativa

- La naturaleza fundamental de las percepclones reciprocas entre los

adversarios.

Los textos de historia tienden a presentar 1a secuencia de 10s hechos
y decir quién gané !a guerra. Poco informan acercs de las razones de
iniciacitn y menos aGn de la estrategia de cada adversario.

Lon frecuencia, ni sSigquiers cuando se cuenta con e} beneficio de la -

visi6én retrospectiva, la estrategia aparece clara u obvia.

Sun Tsu, general del afo 500 a de C., Yo expres§ muy bien al decir —
"Jodos los hombres pueden ver las técticas que se utilizaron para con
quistar, pero nadie puede ver la estrategia a partir de la cual surge
la victoria‘'.

La historia de 1a estrategia es rara vez algo mas que racionalizacisn

Existen muchas analoglas entre la estrategia militar y 12 estrategia
de los negocios. Una en especial resulta muy importante: un conflicto
visible s6lo es un sintoma peri6dico de un esfuerzo continuo por par=
te de cada uno para lograr un equilibrio dindmice entre los adversa—-

rios.

Las querras abiertas, declaradas, son resultado de unz Inestabllidad
en las relacionas competitivas.

Esta inestabilidad es sutil y compleja; ni se ve ni se entiende faci]



mente. Existen dos razones bisicas para ssta inestabiiidad.

Primera, nadie, l6gicamente, inicia una guerra, salvo que la destruc
cién inevitable para los dos contendientas se vea mds que compensada

por la combinacién de pronssticos favorables y del potencial de beng~
ficios netos positivas.

Segunda, muchos de los hechos que conducen a una progresivz desestabj

tizacién del equilibrio son emocionales y no necesariamente 16gicos.

La agresién inherente a una guerrs es inevitablemente destructiva, oe
ro e} resultado puede parecer en potencia bastante valioso a une ds -

los contendientes como para justificar 1a iniciativa. {1)

Los conceptos bisicos de la estrategia implican 1a asignacibn y con=-
centracién de recursos, la necesidad de comunicacitn y movilidad, el
elemento sarpresa y 12 ventaja de la defensa.

L3 estrategia de negocios debe lograr un equilibrio dinsmico en cong=
tante cambio frente a numerosos competidores.

Para las empresas, como para las naciones, 13 coexistencia continua -
es el fin Gltimo, y no 1a eliminacitn del competidor. El prop6sito -
de la estrategia, ranto en la guerra como en la paz, es una futura re
tacién estable con todos los competidores, en los términos y condicip

nes mis favorables. {2)

De aguf, que durante los Gltimos diez afios 13 ides de 1a estrategia -
ha ido reclbiendo cada vez mayor reconocimiento en los escritos spbre
Direcci6n de Empresas.

(1) Manual de Admon. Estrat8gica. Pag. 1-4,5 v 6 XK.J. Albert HMc G.H}1!
{2) idem Pag. 1-7



Han aparecido numerosos trabajos tratando de la estrategia de la ll—-
nea de productos, de la estrategia de la comercializacisén, de la es--

trategia de diversificacién, y de la estrategia de los negocios.(3)

E) crecimiento del interés por dicho concepto es debido a que se han
dado cuenta que una empresa necesita una direccién de expansion y am=
bito bien definidos, que los objetivos solos no satisfacen esta nece-
sidad y que se requieren reglas de decisién adicionales si la organi-
zaci6n quiere tener un crecimiento ordenado y rentable.

Estas reglas y directrices de decisisn se han definido en un sentido
amplio estrategia o algunas veces como el concepto del negocio de la

empresa. (4)

Por otro lado, la planeaci6n es un proceso que supone la elaboracién
de cada parte de un conjunto interrelacionado de decisiones antes de
que se inicie una accibn en una situacién en la que se crea que a me-
nos que se emprenda tal accién en una situacién no es probable que --
ocurra el estado futuro que se desea y que si se adopta la accién -~--

apropiada aumentars la probabilidad de obtener un resultado favorable

Con esto podemos conceptualizar a la Planeacién Estratégica como una
planeaci6n a largo plazo, que se considera como técnica que gufa a la
administracién de 1a empresa a un uso maximo de los recursos y facto-
res disponibles, pues define lo que la empresa pretende ser a largo -
plazo y la manera para lograrlo.

(3) Manua! de Admon. Estratégica. Pag. 123,123 H. igor Ansoff
{4) idem
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GRUPC DE FORMULACION DE LA PLANEACION ESTRATEGICA



£n un mundo que evoluciona a un ritmo tan acelerado, los directivos -
tienen que ser capaces de diagnosticar con mayor precisién los facto-
res que limitan el proceso de cambioc y deben saber elegir los proce -
s0s y m&todos para superar dichas barreras.

La aprehensién que se experimerta ante el cambio es comprensible, en
vista de que el medio que nos rodea evoluciona cada vez mis répidamen
te, las empresas no pueden darse =1 'ujo de permanecer al margen.

De este modo una de las funciones mas importantes del gerente es po -
ner en practica las estratégias de cambio y Superar por consiguiente

esa posicidn renuente que se adopta frecuentemente ante él.

Es necesario tomar en consideracifn que no existe tarea mas dificil -
de llevar a cabc ni mas incierta respecto a las probabilidades de éxi
to, ni que conlleve m&s riesgos aue aguella que implique un proceso -
de cambio en e] orden establecido de las cosas.

Hoy por hoy, cada vez son m&s los gerentes que tienen que enfrentarse
a nuevas regulaciones gubernamentales, productos novedosos, competen=
cia, desarrollos tecnolégicos, asi como a una fuerza laboral que evo-
tuciona dfa a dia. (1}

Si bien es cierto gue muy pocas estratégias de cambio tienden a fraca
sar por completo, también es verdad que solo unas cuantas estan dest]

nadas a ser un auténtico acierto.

La mayoria, de los esfuerzos gue se encaminan en esta direcci6n enca-
ran diversos problemas en ocasiones toman mis tiempo del esperado;: en
otras, acaban con la moral de cualquier equipo de trabajo; y en otras
m&s, acarrean fuertes costos en funcion del tiempo administrativo o -

de la frustraci6én animica que provocan.

El hombre también ofrece resistencia al cambio cuando no entiende sus
implicaciones y presiente que éste puede perjudicarlo m&s que benefi-
ciarlo. Esta situacién se presenta cuando no existe una relacién de

(1)John P. Kotter y L.A. Schesinger, Como elegir las estratégias de -
cambio, Biblioteca Harvard, Pag. 3



confianza entre la persona que lanza la iniciativa y los empleados --

que pueden verse afectados por ella. (2)

Muy pocas organizaciones pueder jactarse de que entre sus empleados y
gerentes exista una verdadera confianza. Por consiquiente. es facil

que al hablar de cambios se presenten confusiones y malas interpreta-
ciones. A menos que 1os gerentes se den cuenta de esta situacion y -
aclaren el desconcierto gue puede suscitarse entre los miembros de su
campafifa, estos se resistiran al cambio.

Una de las formas més comunes de evitar una actitud renuente 2l cam--
bio es instruir a la gente sobre sus implicaciones. La comunicaci6n

de las ideas ayuda a las personas a comorender la necesidac y la logi
ca de una modificacion.

Es decir, si los gerentes solicitan la participacion de los empleados
ya fuere en la estructuracién o ejecucién del cambio, pueden evitar -
una actitud negativa por parte de estos. A traves de una serie de es
fuerzos compartidos los que impulsan el cambio, escuchan a los afects

dos y pueden seguir sus consejos.

Otra forma de encarar el problema de la resistencia al cambio es la -
negociacién, como el método mas apropiado cuando es evidente gue a_\ -
guien va a salir perdiendo como resultado de un cambio y que, al ser
la parte afectada podria ofrecer una resistencia muy significativa. -
cabe mencionar la coercion, los directivos utilizan en ocasiones la -
coersioén para solucionar problemas de resistencia, obligan a fas per-
sonas a aceptar un cambio amenaz&ndolas implicita o explicitamente —-
( con perdida de su empleo, posibilidades de ascensos, etc.) o Ilega_q
do incluso a despedirlas o transferirlas. Al igual que la manipula -

ci6n, la coersién es un método sumamente arriesgado.

Si un gerente quiere mejorar probabilidades de éxito al Vlevar a cabo

un cambio dentro de su organizacitn deber&: (3)

(2} Chris Argyris, Intervention Theory and Method, Pag. 70



a)., Realizar wn andlisis organizacional que identifique los problemas

actuales asi como su posible arigen.
EY an&lisis debers especificar la importancia de dichos problemas
Ta urgencia con que deben atacarse a fin de evitar conplicaciones

as§ como el tipo de cambios aue generalmente proceden en esg caso.

b). tlevar a cabo un anslisis de tos Factores gque sean nezesarios pa-
ra la elecucion de los cambips gque se requieren.
Este estudio deberd centrarse en cuestiones tales como ouien po=-
dra resistirse al cambio, porqué y hasta que puntip; ouién posee -
la informazién aue se necesita para disefar el cambio v quién ne-
cesita prestar su cooperacion para llevarlo a la practics; cual -
es la posicion del directivo frente 3 otras partes en funcidn del

poder, la confisnza, etc.

¢). Elegir una estratégia de cambio, basado en el analisis anterior,
que especifique la urgencia del cambio, el grado de planeacion ~-
previa que se requiere y el de participaci6n de otras personas; -
que seleccione t3cticas especificas gue puedan ser utilizadas con
diversos individuos y grupos y que sea consistente desde el punto
de vista interno.

d}. Controlar el procesoc de ejecucion.

independientemente de 1a labor tan brillante que se haya desarro~
itado para elegir las taécticas y la estratégia de cambio, siempre
hay imponderables que se pueden presentar durante la realizaci6n
del mismo. Solo si se lleva un control minucioso durante todo el
proceso ser§ posible identificar oportunamente los elementos que

pudieran ocasijonar problemas y tomar las medidas pertinentes.

Desde luego que la experiencia y la capacidad interpersonal son facto
res determinantes para poder aplicar este andlisis. Pero ni toda la
pericia de un individuo podria compensar una mala eleccitn de estratg

{3} John P. Kotter y L.A. Schlesinger, Como elegir las estratégias de
cambio, Biblioteca Harvard, Pag. 10
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.
tegias y tdecticas,

Hoy por hoy, la dindmica que caracteriza al mundo de los negocios =~-
hace que }as consecuenclas de una ejecuciérn deficiente sean cads vez

m&s serias.
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Antes de indicar la seleccion de la Flaneacion Estrategice a aplicar,
se debe emplear una metodologla para asi poder Ylegar 3 ella y poaer

hacer correctamente su estructura.

La Logica Eiemental Analitice suministra los elementos aue integran -
el pensamiento. Como lo indice su nombre, es un analisis, una desin-
tegracién, una diseccisn aue nos permits conocer 'a estryctura del ==
pensamiento. Pero estos elementos a que conduce la LSgica £lemental

Analitica no se dan aisladas en la préctica, sino en combinaciones or
ganizadas gue constituyen los conocimientas cientif{cos. Por ende, -
conocer como se combinan esos elementas, como se realiza la sfntesis

de ellos para integrar las ciencias, constituye una parte especial de
la Légica que podrias llamarse LO6gica Sintética por contraoonerse a la

Ltogica Analitica.

Pero esta L6gica Sintetica requiere esencialmente un método, un proce
dimiento que logre integrar cade una de }as combinaciones del pensa -
miento que constituye lo gque se llama ciencia: por este motivo a esta
parte de }a L6gica la flamamos Metodologia. pues ella se refiere esen

cialmente al estudio del mérodo.

A 13 Metodologia se le ha liamado también Teorética, pues en el méio-
do se estudia ¢! proceso demostrativo en las ciencias y ello constity
ye la teoria de Ja ciencla.

La Teorética estudia Jos caracteres generales de las ciencias.

Para alcanzar la verdad es necesario aplicar algOn procedimiento. El

estudio de los procedimientos aplicados para adquirir el conocimiento

.



verdadero es el tema de 1s Metodoloaia., La Metodologia es la parte -

practica de la Logica.

La palabra Mérode vicene de las voces griegas '

meta' v "‘hodos". que --
respectivamente significan *hacia’ y "camino''. El significade de Mé-
todo es ''camino en pos de alao, orduen en el mpdo de proceder, serie -

ordenada de procedimientos que se siguen para !legar a un fin'".

El Método. en general. estd formado por un conjunto de verdades racio
naoles y de formas practicas para facilitor la consecesidn de un fin -

cientifico, de ur fin artistico o de un fin técnico.

£l Método tiene como prop6sito descubrir reglas o leyes que sirven pa
ra alcanzar un fin en el desarrolio de una actividad, ya sea ésta =--

cientifica, artistica, técnica, etc.

Decia Claudio Bernard que el método no crea nada; vy es cierto gue el
método por s7 solo no crea nada, pero también es cierto que sin el mé
todo no se puede hacer bien nada, porgue para alcanzar un fin es nece

sario ordepar ¢l procedimiento que conduce a ese fin.

Francis Bacon decia: "Un cojo andando por ¢l camino avanza mds que --
otro hombre que vaya corriendo fuera del camino'.

Cuando algo se ha hecho repetidas veces se puede adquirir cierta habi
lidad para hacer aquello, pero cso constituye solamente un h&bito. E}
hibito no es el métado.

El Método ticne normas. reglas o leyes y prosique siempre hacia un --

fin,



m

n lgualdad de condiciones mentales un hombre que sigue un método pa~

-

a hacer algo supera siempre al hombre que no Sigue ningdn método pa-
ra hacer lo mismo; y un sujeto un poca menos inteligente que otro pue
de igualar a ese otro y hasta superarlo si sigus un método y el otro

es desordenado en su proceder,

Aunque el mérodo por si solo no engendre nada es, sin embargo de esto

un factor indispensable en toda labor cientifica,

Una vez explicado de manera logica lo que es una Metodologlfa, se pasg
rs a sehalar una actividad fundamenta! que se considera necesaria an-
tes de efectuar e) proceso de planeaci6n estrategica y esta es la si-

guiente:

Actualizacion de la informaci6n: Es decir, a la informacion hay que ~

descriminaria y tomar la Gtil, fidedigna; hay que darle v&lidez de --

acuverdo al &rea funcional que se trate, es decir, financiera, tecnolg

gica, recursos humanos, mercadotecnia, etc.

Por ejemplo en el &rea financiera como pre-requisito ante ia infla --

cion, es indispensable 1a actualizacién de la Informacién que se en--

cuentrs distorsionada, por )a pérdida en el poder adquisitivo del di-

nero v la desalineacion de precios de bienes y servicios.

Los métodos para }levar a cabo dicho ajuste pueden ser de dos tipos:

a).- Deflacionar la informacion de varios afos y referirla a un afio -
base, o

b).- Ajustar por inflaci6n a una fecha determinada por medio de indj-

2acién, o bien por avaluos especificos.



Para tal efecto resulta conveniente utilizar informacion adecuada o ~
especializada como el actusl boletin B-10 del {.M.C.P., el cual propg
ne para observacion de los profesionales de la Contaduria Poblica, --
una serle de normas y procedimientos para la actualizacién de los es-
tados financiercs y asi de este modo lograr homogensidad en el manejo

de la informacidn, gque en &llos se presenta.

Por lo tanto, antes de llevar a cabo cualquier andlisis o inferir con
clusiones sobre el 4res que se trate, v en este planteamiento sobre -
la informacidn econdmica-financiera, es indispensable presentaria des
pues del andlisis de una base actualizada y comparable, para que sea
fundamento de 1a toma de decisiones de corto o largo plazo en las or-

ganizaciones.

Una vez actualizada la informacion requerida se pasa a contemplar y ~
analizar tres aspectos fundamentales que constituyen de manera primor
dial la plataforma de 1a planeacion estrategica y estos son Jos si -~

guientes:

a}.~ Busqueda de la Liguidez
b).- Incremento de 'a Productividad

c).~ Recuperar los costos del futuro

a) .- Busqueda de la Liquidez
Ante un entorno de cambio e incertidumbre creciente, el manejo ~
de la liguidez en las organizaciones, se convierte an priorita--

ria; puesto que las amenazas ambientales pueden incidir en forma
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b).-

inesperada y poner en condiciones criticas de falta de efectivo
3 una empresa, o presentarse alguna oportunidad que pueda ser --
aprovechada gracias a la disponibilidad de recursos financieros:
Asegurando de este modo, la permanencia de la entidad o su creci

miento ante circunstancias deffciles.

La liquidez puede sar medida a través de los indicadores finan--
cieros tradicionales; y uno de los mejores instrumentos en la ag
tualidad de comparacion nos lo proporciona e! boletin B-11 del -
I.M.C.P., que muestra los Cambios en la Posicion Financiera de -
una empresa, con base en el movimiento neto de efectivo de un pe

riodo contable.

Asimismo es factible optimizar el manejo del efectivo con el uso
del modelo del punto de eguilibrio financiero, o la aplicacion -
del modelo de inventarios para minimizar el disponible en cuen--

tas bancarias, incrementando su rendimiento.

Incremento de la Productividad

El manejo de los recursos: flsicos, financieros, tecnol6gicos en
un 4mbito temporal, con la finalidad de incrementar su rendimlen
to, ante una inminente escasez y competencia internacional; re-~
presenta uno de los mayores retos de nuestra época, y se caracte
riza por un Smbito de cambios y fluctuaciones constantes, en don
de la imaginacién y el espfritu emprendedor deben de primar, con
la aplicaci6n de soluciones tacticas y estratégicas competitivas

y de efectividad en el logro de resultados.



c).-

El uso correcto del conocimiento, es el pivote para el manejo --
productivo de los dem&s recursos; por tanto, la mayor oportuni--
dad se encuentra en colocar a cada individuo de la organizacion
en la posicién que mejor aplique su talento, obteniendo de este
modo un aprovechamiento 6ptimo, de sus habilidades y creatividad

en el manejo de los recursos que se le encomiendan.

La Administracion por Resultados, representa una herramienta ef!
caz en la consecusion de los objetivos operativos y estratégicos
mediante la racionalizacion de los recursos y su enfoque hacia -
las prioridades fundamentales, creando un compromiso entre los -
directivos de las organizaciones, y buscando el apoyo de todos -

los niveles de decisi6n, para su logro.

Recuperar los Costos del Futuro.

La capacidad de anticipar el costo de mantenerse productivo en -
la época actual, as! como recuperar la posicién correspondiente
del uso de los recursos basicos, representa para las organizacio
nes la posibilidad de superar las turbulencias ambientales, o --

cuando menos asegurar su sobrevivencia futura.

En el inicio de este capftulo se ha referido a las ideas generales --

que conforman la base de la planeacion estratégica; sin embargo, no -

se ha ocupado de los modelos de an&lisis para efectos de }a toma de -

decisiones estratégicas

Los modelos de andlisis y seleccion estratégico Tntentap orientar la
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reflexién que para efectos de una flaneacidn estratégicaz se efectds -

con la finalidad de:

1,- Definir la posicién actuzl o potencial de la empresa en cada uno
de los segmentos de mercaao donde se desarrolla o desea desarro--
llarse, y que cqnslizuyen su portafolio de actividades.

2.- Elegir conforme 2 la posicién definida, la(s) estrategia(s) que
habrs(n) de seguirse por cada una de las actividades en particu--
lar, con la finalidad de oue el portafolios alobal de actividades

de la empresa tenga un equilibrio en el corto y largo plazos.

El anslisis estratégico que propugnan estos modelos se basa en el ~--
hecho de que una estrategia no puede ser definida sobre un conjunto -
-heterogéneo de productos, mercados y competencia.

Ta) restriccién justifica que estos modelos intenten realizar su and-
lisis a partir de una descomposicién de la empresa en entidades homo-

géneas de: (1)

a).- Productos (los cuales responden a cierta demanda o productos com
plementarios)
b).- Mercados (comportamiento de los consumidores)

c).- Competencia.

Los modelos de an&lisis estratégico a los que se hara referencia han
sido desarrollados en los Gltimos 15 afos por los despachos de consul
torfa m&s importantes de Estados Unidos de América, y los han utiliza

do las grandes empresas americanas y europeas en los Gltimos afos.
(1) V.Mercier~Les Modeles d'Analyse et dé choix Strategique CESA 1978



Asi tenemos {2)

1 Hogelo A D L X pesarro)lado por el despacho de Consultorla

Arthur D. Little

it Modelo Mc.Kinsey Desarroilado por el despacho de Consultoria
Mc,Kinsey
[ER} Modelo B.C.G. Desarroltads por el despacho de fonsultoria

Boston Lonsulting Group

i Modelo A D L {3)

Este modelo de andlisis estratéoico parte del manejo combinado de dos

conceptos fundamentales:

a}.- La definicitn de centros estratégicos y de su vosicién competiti

va

b).~ La madurez del sector

a).-~ La definici6Gn de centros estratégicos consiste en identificar y
agrupar las actividades homogéneas de la empresa, las cuales com
prenden un producto o grupo de productos claramente independien-
tes,
€sios centros estratégicos servirdn de referencia para ublcar la
posicion competitiva de la empresa.

Tal posicién competitiva no es otra cosa que el reflejo de su fuerza

{2) Henri de Bodinat-Seminare de Politique Génerale intern,CESA 1979

{3) R.V.LWright Un Systeme pour gérer la diversitd. Note technique
CESA 1378.
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frente a ia competencia.

Esta fuerza ests dada por factores de Influencia como:

{a capacidad de produccién de una planta, la amplitud de la gama de -
productos, el nivel de los costos, 1a posesion de patentes, la capaci
dad tecnoldgica. el nive! de precios, la calidad de praductos y su --

im&gen, 1a partze del mercado, etc.

De donde se infiere que la posicion competitiva de un centro estraté-
gico sea un elemento dinamico susceptible de ser modificado con el ~-
tiempo, ya sea obtenjendo un mejoramiento an la posicién (resvltado -

de una adecuada estratégia), o debilitando la anterior

Este modelo clasifica §a posicitn comperitiva de cada centro estraté-

gico como sigue:

a.1l posicién dominante
2.2 posicion fuerte

3.3 posicién favorable
a.4 posicibn a defender

a.,5 posicidn marginal

Como se indicé, su determinaci6n va mis alld de evaluar la parte del
mercado actval de la empresa, pues hace intervenir en su precision --
factores productivos, de comercializacion, financieros, etc., y ade~--
mss, el peso de los mismos interviene distintamente segGn la fase de

madurez del sector donde se encuentre ubizado el centro estratéglco.

b}.~ E) grado de madurez de un Sector resulta de un criterio de clasi
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ficaci6n basado en la experiencia, el cual comprende la observa-

ci6n del comportamiento de indicadores como: la tasa del creci--

miento del sector, concentracién del mercado, condiciones de ac-

ceso al sector, tecnclogfa, etc.

Este modelo descompone el gradu de madurez de un sector. en las si -~

guientes fases:

b.1
b.2
b.3
b.4

b.1

Fase
Fase
Fase

Fase

Fase

fFase

de
de
de

de

de

despegue
crecimiento
madurez

envejecimiento

despegue. £s un estado embrionario caracterizado por una
fuerte tasa de crecimiento, por cambios répj:-
dos de tecnologfa y un mercado fragmentado ge-

neralmente.

crecimiento. Se caracteriza por una tasa de crecimiento
elevado pero donde ya se distingue una cier
ta estabilidad en las partes del mercado, -
la tecnologfa que se maneja estd controlada
y el acceso al sector comienza a dificultar

se.

b.3 Fase de madurez. Se caracteriza por una fase de crecimiento mis

débil, donde ya hay una casi completa estabili~

dad de las partes del mercado.
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[y
b

b.k  Fase de envejecimiento. Se caracteriza por un estancamiento € ip
cluso declive de la demanda, y por un --
abandono de cierros competidores del mer

cado.

En estos dos concepros fundamenta su andlisis este mocelo. combin&ndo

los para tales efectos en una matriz de la forma sefalada en la Fig.!

Dicha matriz sirve de base al modelo para determinar las estrategias

a seguir por cada una de las combinaciones; madurez de! sector, posi-
cibn competitiva, pues cada combinacién poseerd caracter{sticas pro-=-
pias en términos de situacién financiera, nivel de riesgo y medios de

accibn,

Ejemplo:

En una combinacién de la fase de despegue-posicién dominante estars
caracterizada por una situaci6n financiera de fuerte rentabilidad con
fuertes necesidades financieras,

Mientras que en una combinacion de la fasc de despegue-posici6n margi
nal corresponders una situacién financiera, donde la rentabilidad es

débil con fuertes necesidades financieras.

Estas posiciones de cada uno de los centros estratégicos ayudan a la
empresa a tener una representacitn grifica de su conjunto de activida
des a fin de tomar las medidas necesarias para equilibrar las venta--

jas y desventajas que ofrecen las mismas.
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Fig. 1

it todelo Mc Kinsey (4)

Este modelo estratégico basa su anslisis en dos conceptos fundamentg;

less

a}.~ La posicién competitiva de los centros estratégicos.

b}.~El valor del sector {lndustry attractiveness)

a).~ La forma de ubicar los centros estratégicos de la empresa en re-
facitn a la competencia, se efectfia de una manera analoga al mg-
delo A D L, perp definiendo solamente tres posiciones posibles:

fuerte, media y débil,

(4) Shell-Planing a chemical Company's prospects.fote technique-CESA
1978



b).- E} valor de un sector para una empresa es el interés que presen
ta dicho sector que ésta intente su desarrollo en &},
Este valor ests dado por )s consideracion simaltnea de dos ele

mentos:

b.1) El valor del sector propiamente dicho.
£s ur valor subjetivo determinado por la evaluaciédn de ciertas -
cualidades intrinsecas del sector tales como:
b.1.1) tasa de crecimiento del sector
©.1.2) maonitud del mercado
b.1.3) nivel del riesoc

b,1.4) rentabilidad media

b.2) Por el valor relativo del sector para la empresa.
Se dard por )a adecuaci6n entre los factores de suceso del sec--
tor considerado y las fuerzas caracteristicas de la empresa.
b.2.1) sinergia de distribucion

b.2.2) sinergia de produccié6n, etc.

La combinacion de los dos conceptos sobre los que este modelo fund_a_—-
menta su andlisis permite obtener una matriz, 1a cual muestra la posi
cion de los diferentes centros estratégicos de la empresa.

Estas posiciones gufan las decisiones de la empresa para: Fig. 2

1).- Desarrollar las zonas interesantes donde posee un verdadero poten
cial
2).- Retirarse en mayor o menor grado de zonas que no le son favora--

bles.



Este es un modelo particularmente interesante porque considera las [£]
racteristicas propias de cada empresa en relacién al sector y por lo
mismo, permite considerar los factores particulares como diferencias

de capacidad productiva, diferencias de medios, etec.

Valor del T !
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‘ ¥
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1 Modeio B.C.&. (5)
Este muy conocido modelo funda su an§lisis en dos variables:

3).- La parte relativa de mercado

b).- La tasa de zrecimiertn del sector

al.- La parte relativa del mercado es analizada como unz consecuencla
de! fenbmeno denominado ''curvs de la experiencia' el cual expli-
ca que: “el costo unitario tctal de ur producto evaluads en uni=
dades rmonetarias constantes, disminuye en un porcentaje constan-
te cada vez que la experiencia atumulada se dupltica“.

Entiéndase que e efecto no es automdtico, sino el resultado de

ung buena administracién. Tig. 3

Entre las causas del efecto de la experiencia tenemos:

a.1) el aprendizaje
a.2} lss economias de escala
a.3) la sustitucibn de materiales

a.k} s tecnologfa

E! fenémeno de ta curva de la experiencia ocasiona naturalmente una -
disminucidn en los costos operativos, teniendo como principal conse~-
cuencia que el fabricante cuya produccitn acumulada sea mas grande, -
sea asimismo e} beneficiario de 1a ventaja competitiva mis importante
a nive) de costos. Fig. &

(5) Boston fonsulting Group ~ Les courbes d' experience, outil de pla
nificaci6n. Note technique CESA 1978.



Al observar la figura No. 4 permite establecer que existe una estre~-
cha uni6n entre la produccibn acumulada de los competidoras y Ja pag-
te de mercado que cada uno de ellos posee, circunstancia detectada --
por el Boston Consulting Group sobre todo en Jos casos de mercados ~=

con una fuerte tasz de crecimiento, o ya estabilizados.

La tasa de crecimienic del sector es considerada como una variable ~-
clave debido, en primer Jugar., & que el crecimiento es un elemento ~-
esencial en la dindmica de las firmas respecto a su curva de experien
cia.

A mayor potencial de crecimiento de un mercado, mayores posibilidades
de que el competidor aumente su parte de éste y vea reducir sus cos~~
tos, obteniendo una ventaja competitiva, ya sea convirtiéndose en 1i-

der, eliminando competidores o alcanzangso a otros.

Claramente en mercados con fuerte tasa de crecimiento, el competidor

puede beneficiarse sensiblemente siendo agresivo.

El modelo B.C.G. combina las dos variables descritas, elaborando uns
matriz donde se ublicarén los diferentes centros estratégicos de la em

presa. Fig. §

Siguiendo un an&lisls similar al dal Modelo A D L, esta matriz nos ~~
permite clasificar los centros estratégicos de la empresa en cuatro -

grandes grupos:

Grupo 1.~ Corresponde a los centros estratégicos donde la tasa de cre

cimiento de) sector es débil y la parte relativa del merca-
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Grupc 2.-

Grupo 3.~

Grupo 4.-

do fuerte. . Los centros estratégicos ubicados en este grupo
se caracterizan por una fuerte rentabilidad y por débiles -

necesidades financieras,

Corresponde a los centros estratégicos donde la tasa de cre
cimiento de! sector es acentuada y la parte relativa del --
mercado también. Los centros estratécicos correspondientes
a este grupo se caracterizan oor una cran rentabilidad y --

por importantes necesidades finanzieras.

Se refiere a los centros estratégicos donde la tasa de cre-
cimiento del sector es fuerte y 1» parte relativa del merca
do es débil. Los centros estratépicos ubicados en este gry
po poseen una débil rentabilidad y fuertes necesidades fi--

nancieras.

Referente a los centros estratégicos donde la tasa de creci
miento del sector es débil y la parte relativa del mercado
también. Los centros estratégicos correspondientes a este
grupo se caracterizan por una débil rentabilidad y débiles

necesidades financieras.

E] objetivo de este an§lisis serd permitir a la empresa definir las -

estrategias a seguir con la finalidad de equilibrar su portafolios.

Generalmente los grupos a combinar son el 1, 2 y 3, en tanto que los

centros correspondientes al grupo 4 es aconsejable abandonarlos.

Los modelos descritos permitirdn 2 la empresa concluir la estrategia
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a seguir, sin embargo, existe un gran camino por recorrer entre 1a ~-
planeaci6n estratégica definida por 1a direccidon de la empresa y su -

desarrollo e implementacién.

La planeacién estratégica plantea una serie de premisas las cuales de
ben ser comunicadas bajo la forma de planes operacionalies; estos cons
tituyen el punto unificador entre el estudio estratégico y la précti-
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Por Gltimo indicaremos un modelo mas de Planeacitn Estratégica, que -
de hecho constituye el que a nuestro juicio puede adaptarse a las em-
presas nacionales en relaci6n a la problematica actual en los secto--
res financiero y comercial, los cuales afectan a las organizaciones y

es el siguiente:

Flujo L6gico de Planeacion Estratégi-.a

Es un proceso de planeaci6n estratégica muy eficaz para empresas me—
dianas, el cual ayuda a los ejecutivos a definir cuales son los verda
deros planes estratégicos de la organizacién y consta de los siguien-

tes pasos.

1.- Evaluar la posici6n estratégica de la organizacién en cuanto
a).~ Su Smbito del negocio o servicio.
b).- Sus mercados particulares a los que sirve
c).~ La competencia que afronta
d).- Los recursos internos con los que cuenta

€s decir se analiza el indice de competitividad.

2.~ ldentificar la brecha de planeacion, haciendo las sigulentes pre-
guntas:
a).- Hasta donde nos 1levarfa nuestra organizacién si continuamos
como hasta ahora lo hemos hecho.
b}.=- Cual serfa el resultado mss desfavorable en caso de posibles
dificultades imprevistas.

Es decir, que es lo peor que me puede pasar en base a lo gue

us
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]

he proyectado.
¢}.~ Cual es nuestro nivel de aspiraciones.

0 sea, a donde queremos llegar.

Replantear la posici6n total de la organizacién sugerida por los
puntos anteriores en término de 5 aspectos

a).~ Oportunidades

b}~ Amenazas

c).- Fuerzas

d).~ Limitaciones

e}.~ Brecha de planeacisn.

Orientarse hacia los puntos verdaderamente criticos, opciones, su

puestos y otras implicaciones estrategicas de lo anterior.

Desarrollar creativamente una estructura de objetivos realistas,
evaluando un conjunto de opciones estrategicas para alcanzar eg~-

tos objetivos,

Seleccionar el conjunto de objetivos y estrategias més convenien~

te.

Traducir estos objetivos y estrategias en programas pricticos de

implementacién y entonces habria que obtener dos tipos de documen

tos.

a).- Planes de desarrollo del negocio o servicios para cada uni-~
dad y linea de productos y servicios.

b).- Programas de recursos para mejorar las capacidades funciona~

47



les de la operacién.

8.~ Traducir estos programas de implementacién en proyecciones de 6 -
ahos. Bajo supuestos optimistas probables o pesimistas, es decir
alto, medio y bajo: tomando ern cuenta lo siouiente:
a).- Expectativas financieras
b).- Requerimientos de recursas

c).~ Fuentes o metodos para estos recursas.

8.~ Probar 1a creabilidad del proyecto a traves de:
a).- Riesgos de fracaso
b) .- Potencial de crecimiento
c} .~ Grado de sensibilidad, o sea, desviacion de resu)tados del -

plan propuesto.

10.~ tdentificar los pasos posibles de contingencia en el caso de si~

tuaciones no previstas.
11.~ Evaluar el desempefo y establecer un sistema de sefiales de aviso
para anticipar necesidades de modificacién al plan original.
Formato de un Plan Estratégico

E} formato de un plan estratégico se considera de gran importancia pa

ra la alta direcci6n y su presentacidn es la siguiente:

1.~ Sumario (resumen ejecutivo donde se explica el plan a la alts di~
reccibn).

2.~ Anslisis del ambito econdmico, es decir, que condiciones se dan,
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se esperan 0 se van & dar.

3.~ Situacion especifica de la industria; es en cuanto a la segmenta-
cion del mercado.

k.- La evaluacién interna; fuerzas v debilidades propias.

5.- La posicibn estratégica; o sea, que situacion estratégica se guar
da de acuerdo 3] andlisis, evaluacién interna v brecha de planea-
cibn.

6.- Opciones estratégicas; alternativas de accién.

7.- Objetivos estratégicos; propuestas efectivas.

B.- Planes de implementacién.

9.- Requerimientos de recursos.

10.- Proyecciones financieras con un anslisis de creadilidad, desta--

cando los aspectos criticos.



CAP I TULOD v o

EVALUACION DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Porque debe realizarse una Auditorfa de la Planeacioén Estratégica
Lta Auditorla de la Planeaci6n Estratégica

Auditorta de la puesta en practica de la Planeaci6én Estratégica



De cada una de Jas organizaciones en particufar surge una importante

pregunta,

¢ Que tan

que es la siguiente:

bien esta funcionando la planeacién estrategica 7

Luego entonces de aquf se desprende la importancia de evaluar la pla-

neaci6n estrategica.

Denotando

que {a planeacisn estrategica tiene cuatro caracteristicas

gue exigen con firmeza que se le revise y se le evalue en forma perio

dica (1)

Primero.-

Segundo.-

Tercero.-

Las decisiones estrategicas son las que determinan lo que -
una organizacifn en su conjunto esta tratando de lograr, co
mo tales son las decisiones mds importantes y fundamentales

que una organizacién puede hacer.

Una planeaci6n estrategica a menudo tarda en desarrollarse.
Es por ello que el tiempo da la respuesta fina) sobre el --
éxito o fracaso de una planeacién estrategica particular,
E} riesgo es tal que pocas son las organizaciones que pue--
den darse el lujo de dejar que el tiempo sea su unica forma
de probar si una planeacién estrategica es viable o no.

Una revision sistem&tica de la planeaci6bn estrategica de --
una organizacién y su capacidad para llevarla a cabo pueden

alertar a la direccién sobre sus amenazas y oportunidades.

Debido a gue una planeacién estrategica tiene una orienta--

cion futurista y descansa en gran parte en Supuestos acerca

(1) H.jgor Ansoff.La estrategia de la Empresa McGraw Hill 1965 Pag.153
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Luarts.-

de! medio ambiente externo, esta se entuentrs sujetas a la -
incertidumbre vy al cambio y a pesar de esto, no es raro que
s¢ descarte el buscar esos indicadores de los cambios en el
medio ambiente que pueden llegar 3 tener orofunds influen--
cia sobre el curso de una planeacibn estrategica.

Una verificacion periodica de la planeacion estrategice ven
drs a2 ser una ayuda muy Gt 1 para asegurar aue el plan siga

en concierto con la realidad.

Una estrategia se distingue por w0 ser un artfculo ordenado
e integrade producido de una vez para siemwpre.

Una planeacion estrategica tiende mis bien a ser un modelo

de objetivos, metas, polfticas y decisiones sobre asigna -~
cion de recursos.

De cuando en cuando resulta Gtil que una empresa de wn paso
atras y se efectue una evaluaci6n objetiva de la integridad
de las decisiones estrategicas y de 1a forma buena o mala,

de su organizacidn, su personal y sus procesos respaldan y

refuerzan tales decisionas,

Una auditoria de 1a planeaci6n estrategica es un medio para llevar a

cabo dicha evaluaci6n.

A.- Porque debe realizarse una auditorfa de 13 planeacitn estrategica

La existencia de cierto nGmero de condiciones o factores puede sy

gerir la necesidad de llevar a cabo una auditoria de la p'!anei -

cién estrategica. Por ejemplo

ur
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1.~ Los indicadores del desempefio informan que la planeacifn es--
trategica no esta funcionando 6 que esta produciendo efectos

colaterales negativos o inesperados.

2.- Las cosas no se estan realizando; las actividades en que el -
personal parece consumir su tiempo no son congruentes con las

prioridades identificadas en el plan estrategico.

3.~ Un viraje o cambio ocurre 2n el medio ambiente externo; por -

ejemplo, la competencia anuncia un descubrimiento tecnolégico

6 un nuevo competidor entra al mercado.

Ademas de las senales especificas de advertencia que sugieren

la existencia de un problema, ya sea en la formulacion o en -

1a ejecucion de la planeacion estrategica, una auditorfa de -

la planeaci6n estrategica puede ser Gtil a }a alta direecion

para:

a).- Afinar una planeaci6n estrategica que ya de por si tiene
éxito y

b).- Asegurar que una planeaci6n estrategica que ha venido --
dando buenos ‘resultados en e} pasado sigue en consonan--
cia con los sGtiles cambios internos y externos que pue-

den haber ocurrido.

B.- La auditorTa de la planeacion estrategica
EY} é&xito de una planeacién estrategica depende tanto de su formu-
lacién como de su ejecucién, es decir, de 1a forma en que esté en

samblada y 1o bien que se lleve a la pr:actica.
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ta evaluaci6n de s planeaci6n estrategics reswlta problemstica ~
por la cantidad de faciores que contriouyen 2 su efectividad rela
tiva.

Los buencs planes pueden Tallar 3 causa de una pobre ejecucidn.
Los supuestos basadaos en pronosticos squivacados pueden Invalidar
lz mejor de las planeaciones estrategicas: los subuestos que prug
ber que todo marchs sepdn lo previsio oueden estar equivocados de
bido a una planeaci6n pobre.

La planeacitn estrategica mas brillante puede verse socavada cuan
do se rompen las comunicaciones entre guienes toman las decisio-~

nes estrategicas y quienes son responsables de llevarias a cabo.

tres los componentes principales de 1b gue podria ilamarse el sis

tema de planeacion estrategica de una organizaci6n. {2)

1.~

(2)

La planeacién, que involucra un proceso continuo de fijacién de ~
objetivos, enunciacion de supuestos sobre las condiciones que han
de afectar al negocio, identificaci6n de las contingencias eriti~
cas y de desarrollo de polfticas y programas encaminados a cum=~-+
plir con los objetivos a la luz de tales supuestos y contingen -+
cias.

La puesta en prictica, que engloba los elementos tangibles e in-~
tangibles que capacitan a la empresa @ conseguir que se hagan las
cosas.

Entre ellas se incluyen la forma que ésta organizacion, sus recur

sos, sistemas y procesos internos, estilo gerencial y Ja cultura

Kenneth J.Albert, Manual de Admon.Estrategica Mc.Graw Hill Pag.B8~1
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de sus empleados y aquellos scuerdos enire los encleados respectn
2 lo que debs realizarss ¢ complirse.

3.~ Los resulrados que pueden ~edirse en formas muy variadas y gue --
cuandn se evaluvan anroniadamente, arcveen una retrozlimentacién -

continua & 1os conponentes oe lz planeazidn vy su duest? en marcha,

Este sistema de planeacidn estrategica proporziona a su vaz un maresn

de trabajo pars la evaluazi6n siste~3tica de s'anezcibn estratecics.

C.~ Auditarta de la puesta 2n orsctica de 15 planzacifn estrategica.
Una planescién estrategica debe ser consistente con el medio am--
tiente interno tanto como con el externo y requiere sistemas de =
apoyo que estimulen y refusrcen el comportamiento necesario para
tlevarla a cabo,

El éxlto de la ejecucion de la planeacién estrategica depende de
una sintésis de los factores que determinan el caracter fundamen~
tal de Ja empresa y su forma de operar.
La puesta en practica se facilitard en proporecisn al grado de sin
cronizacion que exista entre la planeacidn estrategica y estos ~--
factores segin refleje lo siguiente:
2).- Hay congruencia entre planeacitn esirategica y el estilo ge-
rencial, los valores y las preferencias de riesgos?
Cada empresa puede describirse en términos cualiattivos de -
1a misma forma en que puede describirse en términos de ven-~
tas, activos, rendimientos sobre el capital etc.
b}.- Estd la oragnizaci6n estructurada para cumplir con los obje=~

tivos de la planeacifin estrategica?



c).-

d).-

La estructura de la organizacién es un elemento gque puede -~
fomentar o impedir la ejecuci6n de la planeacién estrategica
Los sistemas y procesos gerenciales respaldan a la direccién
estrategica global y a los programas clave.

En cualquier empresa, las principales funciones se encuen =-
tran vinculadas formal o informalmente por los sistemas y ~-
procesos gerenciales.

Los sistemas y procesos gerenciales principales inctuyendo -
los negocios a2 ta planeaci6n operativa, sus presupuestos y -
sus controles, as! como las recompensas por el desempefio; de
ben establecer el vinculo entre tales funciones para asegu--
rar que tomadas en conjunto reflejan y respaldan la estrate-
gia de la compaiifa.

El sistema de informacién comprueba la ejecucién estrategica?
tas herramientas de informacitn deben ser las adecuadas y es
tar disponibles para permitir que los responsables de tomar
las decisiones estrategicas puedan revisar el rpogreso hacia
el cumplimiento de metas y objetivos estrategicos, supervi--
sar el desempefio real, deslindar responsabilidades y lo mas
importante proporcionar sefiales oportunas de advertencia so-
bre 1a necesidad de efectuar algGn ajuste en la planeacitn -

estrategica.

Existe consenso interno acerca de la planeaci6n estrategica?
Es poco probable que una estrategia llegue a ponerse en prac
tica salvo por casualidad, si no esta perfectamente compren-

dida.
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C AP LT U L O v 1

CONTROL' DE LA PLANEACION = ESTRATEGICA * ~

Naturaleza del Control
Fases del Control
La Estructura Organizacional de 1a Empresa y la Estrategia de Control

La Planeaci6n Estratégica y el Control



1.- Haturaleza del Control

La necesidad de un sistema e) cual asegure que los fines estable
cidos y los cursos de accifn seleccionados para llegar a ellos -
estan llevandose a cabo pricticamente, ha dado origen al desarro
1lo del control.

El control es un esfuerzo sistemstico que persigue la exitosa im
plantacién de los objetivos y cursos de acci6bn generales defini-
dos por la planeazion estratégica a traves de una continua retro
alimentacion que permita definir acciones correctivas, no sclo a
la implantacién, sino inclusive a la planeacién estratégica en -
si.

El contro! implica todo un sistema para resclver problemas, rela
cionando con la implantacién de lo planificado y los cursos de -
accién predeterminados por ella.

Es el proceso el cua)l va a permitir a la administracion asegurar
que los recursos sean obtenidos y empleados efectiva y eficiente
mente conforme a los objetivos perseguidos.

€l control es un proceso integral, que comprende no s6lo la reco
lecci6n de informacién, sino la toma de decisiones que envolvera
actividades comunicativas de persuaci6n, iniciativa, etc.

£1 control debe entenderse como un esfuerzo continuo y sistemdti
co de la administracién, para comparar las realizaciones con los
planes y objetivos globales definidos dentro del marco de la pla
neaci6n estratégica de la empresa, con el objeto de decidir las

tareas correctivas las cuales aseguren la marcha de la empresa -
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en los términos y con la direccién previamente definidos.
Todo ella realizado con el fin de minimizar el tiempo de respues-

ta de una decision frente a la desviacién observada.

A). Elementos del Control.

Existen ciertos elementos del contro) que se pueden analizar

como sique;

a). Nocién de Prevision,
Se hace referencia at! hecho de que el control esta defini
tivamente ligado a la anticipaci6n de las acciones y re--
sultados esperados.

b). Orientacion.
£l control esta orientado hacia la problemdtica de la ad-
ministracién que intenta optimizar 1a combinacién de la -
totalidad de recursos de la empresa, en concordancia con
la estrategia.

¢). Ayuda a la Direccibn.
Pentro de los diferentes conceptos de control se encuen—
tra la idea implicfta de la ayuda proporcionada por esta
disciplina a lo.s directivos de la empresa con el objeto -
de la toma de decisiones.

d). Nocién del Corto Plazo.
La preocupaci6n del control es el corto plazo, es decir,-
perfodos de tiempo inferiores o iguales al ciclo de explo
tacitén que informen sobre la estructura presente y conti-

nua de la empresa.
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e). Mecénica del control.
Como se ha expuesto, el control es un proceso el cual tra
ta de definir qué acciones caminan conforme a lo planeado
y cuales no van en ese sentido comorendiendo también las
necesarias para rectificar las desviacliones y permitir -~
que la organizacién marche efectiva y congruentemente con

la planeaci6n estratégica definida. (1)

De aqui se desprende gue el control es un proceso integral que in
cluye la recoleccitn sistematizada de datos y la toma de decisig—
nes, proceso cuya mecsnica puede descomponerse como sigue:

- A partir de 1a interrelacién de la norma y la accién, detectar

1a posible existencia de un problema.

Para ello, es necesario recolectar los datos sobre el aspecto =-
cuestionado y compararlos con las expectativas a fin de detectar
1a desviacién y su magnitud.

Tal magnitud puede ser significativa y sistemdtica de la existen-

cia de un problema o bien no ser significativa.

El significado de una desviacion esta dado por:
~ La norma en s y los margenes que a 1a misma se han dado como -
ambitos de holgura los cuales permiten su desarrollo normal.
2.- Fases del Control.

Siendo el control un proceso que une 1a planeacién estratégica y

(1) H.lgor Ansoff.La Estrategia de }a Empresa McGraw Hill Pag. 155



la operaci6n de la empresa con la finalidad de asegurar que los =
objetivos estratégicos sean cumplidos, en su desarrollo sigue un
patrén armonioso e intercomectado de actividades, e) cual puede -
desglosarse de la siguiente manera:
- Planeaci6n Operacional.
Es. la cadens de uni6n con la planeaci6n estratégica qus persi--
gue plasmar en programas concretos de accion los objetivos plan
teados por esta.
La planeacitn operacional engloba las siguientes acciones.
- La formulacién y encadenamiento de los programas de accién a
desarrollar, en el mediano plazo precisados en forma arménica
y con calendario preciso de realizaci6n que permita asegurar

1a continuidad operativa de la empresa.

El calendario de actividades debers precisar:

a). El programa a realizar

b). La interdependencia o ind dencia de los mismos

c). El responsable de cada programa
d}. Periodo estimado de realizacion y fecha limite de espera

e). Analisis de los trabajos a efectuar dentro de cada programa

Cada programa, a su vez, contendrd un analisis

- Trabajos a efectuar

- Responsables de la actividad

- Destinatario de trabajos ( interdependencias )

- Periodo estimado de realizaci6n y fecha limite de entrega

- La consideraci6n de 13 estructura organizacional adoptada, ~-



A)

conforme a sus objetivos estratégicos, para implementar di-
chos programas de accidn

- El desglose detallado por cada uno de esos programas

- Su alcance en términos cuantitativos

- Las acciones necesarias a emprender para desarrollo

Presupuestos

El presupuesto es un plan que nos muestra cémo los recursos -
van a ser obtenidos y empleados en un cierto intervaio de ---
tiempo.

La diferencia esencial entre la planeacisn operacional y el -
presupuesto, es que la primera contempla horizontes mas am---
plios que un simple aflo, mediano plazo, mlentras el presupues
to se preocupa por un solo perfodo de operaciones.

La base de los presupuestos son los programas definidos por -
1a planeacion operacional, pero su desplose se efectua sobre
la de areas de responsabilidad: ventas, costos, gastos, inver
siones, etc.

El presupuesto es-un instrumento que puede servir como exce--
lente motivador de la din&mica de la empresa por ser un plan
detallado expresado en términos cuantitativoes de los diversos
aspectos que integran la actividad de 1a empresa en el que se
plasma una voluntad de acci6én hacia el futuro. Debido a ello
se constituye en una gula de accién para la direccion cotidia

na de la empresa.

a). Presupuestos Operacionales
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b).

c).

d}.

Establecidos generalmente en relacién 2 los centros de -~

responsabilidad funcional: ventas. produccién, mercadotec

nis, etc.

Los Presupuestos Organicos.

Establecidos en relacion @ centros de responsabilidad di-

visional: presupuesto global &e la divisi6n, ete.

Los Presupuestos por Provectos.

Se establecen en referenciz a tareas o grupos de ellas

Los distintos presupuestos de la empresa normalmente con~

fluyen para establecer el presupuesto de inversién y el ~

conjunto de todos ellos se concentra en el presupuesto de

tesoreria que permitird definir:

- Las insuficiencias o excedentes de liquidez.

- £ tiempo de duracién de tales excedentes o insuficien-
cias.

Los presupuestos en su formulacién se basan en los estan-

dares establecidos incorporando ademds, los niveles de to

ferancia definidos como limite para la acci6n investigado

ra correctiva.

E} constante desarrollo de ta empresa y de su medio am -~

biente fundamenta la dinimica presupuestal y esta puede -

encontrarse estimulada en diversas formas segln se trate.

- De un sistems presupuestal establecido, unilateralmente
por la direcci6n de la empresa ( presupuesto avtorita--
riameate impuesto )

- De un sistema presupuestal conjuntamente establecido ~-

[233
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por la direccién y los servicios o funciones o divisio-
nes implicados en su realizacidén ( presupuesto partici-

pativo ).

B). Cuadro de Mando

c)

Es un reporte en donde se resumen los elementos considerados
principales y m&s representztivos en marcha de la empresa.
Contiere un nimero reducido de indicadores coincidentes con -
ciertos rubros de los presupuestos. pero sin considerarios en
su totalidad por tal motivo la répidez y flexibilidad de su -
manejo es superior. Esto permite que con una mayor rapidez -
puedan estimarse los resultados globales de la compaiifa.

El cuadro de mando, permite estimar global y rapidamente, si
los resultados obtenidos en la operacién de actividades de la

empresa han sido satisfechos o no.

Evaluaci6n y Analisis

Para proceder a una objetiva evaluacién de resultados debers
referirse forzosamente y en primera instancia a los parame -~
tros de control y limites de holgura antes establecidos los -
cuales permitan detectar diferencias sensibles.

Pero ademds serd necesario considerar en forma complementaria
las observaciones, las acciones provenientes del medio ambien
te inclusive de la empresa, pero no expresadas cuantitativa--
mente y que complementen la evaluaci6n que sobre su estructu-

ra esta siendo establecida.
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£} objetivo de esta evaluaci6n no es en si detectar la dife-~
rencias si no el analizarlas e interpretarlas, ya que de tal

analisis e interpretacién se desprendz la orientacién de las

acciones correctivas,

Debe recordarse, sin embargo que para efectos de un valido --
analisis e interpretacién de diferencias, el responsable de -
1a unidad, secci6n, servicio o &rea que se evalua, debe tam--
bién disnoner de un margen bier definido de iniciativa y li--
bertad de accién cuyos limites estardn dados por la delega --

ci6n de autoridad. (2)

A mayor centralizacion menor serd el margéh de libertad de --
acci6n de los ejecutivos en linea y menor sers entonces su -=
responsabilidad sobre el control de factores sobre }los que --
ellos no tienen poder para decidir.

A mayor descentralizacibn, mayor serd el margen de accion de
los ejecutivos en linea y mayor serd por lo tanto su responsa
bilidad sobre factores acerca de los cuales ellips tienen para
decidir.

El analisis e interpretacion de diferencias se -elacionars --
ademas estrachamente con el tipo de organizaci6n estructural
de la empresa: funcional, divisional o mixta, pues la estruc-
tura orientard 1a definicion de los centros de responsabilj--

dad correspondientes.

(2) Kenneth J. Albert, Manual de Administracitn Estratégica, McGraw
Hill Pag. B-1



3.~ La.Estructura Organizacional de la Empresa y la Estrategia de Con

trol.

El sistema de control que una empresa adopte dependers de la es--
tructura organizacional de la misma. Es el sistema de control el
que deberd adoptarse a la estructura eleqida por la organizacién

y no a la inversa.

Esto es debido » que por 1o comGn la estructura de la compafifa re
sulta de una decision de la direccion quien ha considerado lecs ob
jetivos empresariales y la estrategia a seguir. situacién que jus
tifica que la estructura constituye el marco organizacional en el
cual deberad desarrollarse el control.

Ahora bien, deberd precisarse a que nos estamos refiriendo al em-
plear el término estructura en e} sentido de establecimeinto de -
relaciones especiales y a las expresion estructura organizacional
en el sentido del establecimiento y mantenimiento de estas mismas
relaciones especiales o dinamicas por medio de 1a creaci6n. supre
si6n o cambio de 6rganos y a las relaciones vitales entre los mis
mos.

Una manera de aproximarse al disefio de una estructura organizacio

nal es conocer las caracteristicas de base.

A). Estructura Funcional.
La estructura funcional es una forma de organizacién centralji
zada donde se designan responsables por cada una de las diver
sas funciones que conjuntamente hacen marchar a empresa.

La principal ventaja de este tipo de organizacitn es su efi—-
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B)

c)

ciencia debido al efecto conjunto de las economlas de escala,
consecuencia de 'a magnitud de las operaciones concentradas -
en cada funcién.

ta estructura funcional es una forma flexible de organizacién
donde la red comunicativa es simple; sin embargo, esta flexi-
bilidad se ve grandemente afectadas a medida que !a compaiila -
aumenta su tamaio. ademds, con motivo de 1a uni6n del esfuer-
20 de todas las funciones mismas gue son conducidas por sepa-
rado, la actividad coordinadora de la direccién general tien-
de a dificultarse enormemente, primerc debido a los problemas
de prioridades interfuncionales y en segundo lugar, por los -
problemas de control los cuales plantean el hecho de que las

responsabilidades de la marcha empresarial esten separadas.

Estructura Divisional.

La estructura divisional trata de compensar los grandes incon
venientes planteados por la centralizaci6n en la estructura -
funcional.

Para ello, la estructura divisional fracciona la compaiifa en

divisiones tratadas como unidades independientes.

Esta forma de estructura surge como una necesidad, intentando
remediar el rpoblema de 1a falta de flexibilidad que tiene lu

gar cuando las compafilas crecen.

Estructura Adaptabie.

Tal estructura surge como respuesta @ las necesidades de cier
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tas empresas donde no se trabajan producciones continuas y es
tables, sino proyectos.
Estas formas de organizacién comunmente denominada matricial
comprenden par una parte una forms bAsica de estructura fun~~
cional la cual es constante y por otra, grupct de proyectos ~
que utilizan las células de la estructura funcional.
De la estructura organizacions! de ls empresa dependers el -~
sistema de control que deba adoptarse.
Es decir, la estructura definirg el sistema de control en la
organizacion independientemente del sistema de control adopta
da. Se debers determinar 1o que se denomina estrategia de -~
control, Yo cual nec es otra cosa que la actitud de control --
asumida por la direccién para con sus subordinados.
Asi como estrategias d; contral encontramos en forma basics -
dos grandes corrientes.
- El Contro} Externo { Directivo )}
~ La Motivaci6n Interna ( Participativa )
La estrategia de control externc esta fundamentada en la --
presuncion de que los subordinados estan bssicamente mativa
dos por 1a sancién externa del superior y en consecuencia,
necesitan ser controlades bien de cerca por sus supervisg~-
res.
Esta estrategia estrecha el margen de accién donde el subor
dinado puede desenvolverse y su forma de evaluacion se res=~
tringe generalmente al aspecto cuantitativo.

Tales caracterfsticas pueden ocasionar distintas reacciones:

68



una positiva que estimule a los subordinados a desarrollar
una gran cantidad de trabajo con el deseo de ser evaluados
cuantitativamente de la forma m&s alta posible y una serie
de reacciones negativas reflejadas en conductas indeseables
como: ta falta de compromiso por mejorar la calidad de! tra
bajo (pues la evaluacion depende de la cantidad y no de la
calidad).

La estrategia de motivacién interna parte de la considera--
cidn basica de que los subordinados pueden motivarse median
te el reconocimiento, la autorealizaci6n, etc. Esos estimy
los provocaron en el individuo reacciones favorables para -
mejorar sus tareas. Tal reacci6n a su vez conducirs mas fa
cilmente a la empresa hacia la realizaci6n de sus objetivos.
Esta estrategia de control difiere en forma diametral de la
ya comentada en primer término, 1a motivaci6n interna pro-=-
mueve la participacién de los subordinados al definir el ob
jetivo.

Por otra parte, el control es ejercido en forma diferente.
Mientras en el sistema directivo la cuantificacién de las -
realizaciones persigue una evaluaci6n interna empleada esta
evaluaci6n a fin de localizar problemas y buscar scluciones
las cuales prevengan su incidencia.

Esta estrategia de control tiene diferentes efectos positi-
vos sobre los subordinados. En primera instancia estimula
el compromiso de &stos para con la compafifa debido a su par,

ticipacién activa en e) establecimiento de objetivos; ello

ESTA TESIS H% ABENE
SALR PE LA LisiigTECA
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provoca que sus energlas sean bien canalizadas y se obten--
gan también mejores rendimientos de trabajo.

Ademés no propicia ni la distorcién, ni el ocultamiento de

informacién. (3)

El lado negativo de tal estrategia es que a cambio de su --
funcionalidad sistematica, el control de los directivos es

menor, u aunque muchos individuos son sensibles a este enfo
que, otros no responden @ el.

Los efectos positivas y negativos de cada enfoque deben ser
considerados por la direccior en el momento de elegir su es
trategia de control, a fin de adoptar el enfoque o la combi
nacion de los mismos que mas se adapte a las particularida-

des de la organizacio6n.

L.- La Planeaci6n Estratégica y el Control.

La planeacion estratégica plantea una serie de premisas las cua--
les deben ser comunicadas bajo la forma de planes operacionales:
estos constituyen el punto unificador entre el estudio estrategi-
co y la préctica. Es aqul donde aparece el contrcl como el ins--
trumento que sirve como vehlculo en el campo practico a 12 planea
ci6n estratégica de la empresa.

Para poner en practica la planeacitn estratégica proyectada, el -
sistema de control recurre a un conjunto secuencial de actividad

como un ciclo regular de evaluacién.

(3) H.lgor Ansoff.lLa estrategia de la empresa.McGraw Hill Pag. 157



El elegir un sistema de control si bien corresponde a una selec-=
cién libre de la direccion de la empresa tiene dos limitantes ---

principales.

a). La estructura de 1& organizacién.

b). La naturaleza de las actividades de la misma.
La planeacién estratégica proporciona solamente una gufa so--
bre el comportamiento esperaco del conjunto de subordinados -
de la prganizacién, guia que debe ser traducida en forma mas
concreta lo cual si bien es planteado en forma general deberd
guardar una Tntima relaci6n con la naturaleza de las activida
des de la empresa y Su estructura organjzacional.
La traducci6n del plan estratégico, en plan operacional se ma
neja con 13 naturaleza de las actividades de la empresa y su
estructura organizacional.
La traduccion de) plan estratégico en plan operacional se ma-
neja con base en 1a estructura organizacional y en la forma -
de delegaci6n de responsabilidades, tales elementos determi--
nan los centros o unidades de responsabilidad, bases del sis-
tema de control. {4)
Un centro o unidad de responsabilidad esta formado por un con ’
junto de actividades para ser ejecutadas por un grupo de indi
viduos y controlados por un responsable.
El objetivo de un sistema de control es qyudar a la organiza-
cién a ejecutar en forma efectiva sus tareas y a realizar sus

{4) Kenneth J. Albert Manual del administrador de empresas, McGraw
HiYl pag. 1-77



sus objetivos y misiones.

No existe ningGn mejor sistema, pues el mejor control es dis-

tinto para cada organizaci6n come ya se ha mencionado ante--
riormente.

El comprender las caracteristicas particulares de la organiza
ci6n cuestionada es el primer paso para definir un sistema --
adecuado de control, por ello el sistema de control asociado
2 una organizacidn debe intentar aprovechar al méximo las ---—
fuerzas empresariales y compensar en lo posible sus debiiida-
des.

Durante el disefio de un sistema de control no debe olvidarse
que no solo los resultados cuantitativos son necesarios, hay
que considerar también los resultados desde un punto de vista
cualitativo lo cual incluya aspectos tan relevantes como el -
clima social de la organizacion, la participaci6n, etc.

Por ultimo el sistema de control debe seleccionarse dentro de
1a perspectiva sefialada por los requerimientos de la organiza
cioén su seleccién estard consiguientemente influida en forma

directa por el criterio de los dirigentes. (5:

(5) B.Castelan G. Planeacién estratégica y C.de gestion pag. 103
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En los Oitimos anos la vida empresarial se ha visto afectada por un -
clima de inestabilidad genaral, e! desarrollo de factores externos ta
les como inflaci6n, devaluacién, etc. Han jugado un papel determinan
te en este sentido puesto que ha perjudicado en la mayoria de los ca-

sos el logro parcial o tota! de las metas organizacionales.

Es decir, en ur mundo que evoluciona & un ritmo tan acelerado se debe
diagnosticar con mayor precision los factores que inhiben el proceso
de cambio y saber elegir los métodos para superar dichas barreras, --
las que impiden que las organizaciones no puedan darse el lujo de per

manecer al margen competitivo.

Luego entonces, nunca ha sido mayor la necesidad de planificar y sa--
ber que de todas las funciones de la administracién la planeacién es-

tratégica es fundarmental.

s la clave de un desempefio empresarial efectivo 1a cual proporciona
un marco de trabajo para analizar el cambio y mejorar la toma de deci

siones,

Es asY como a rafz de todos los esfuerzos de la organ’zacién surge la
planeacitn estratégica. La cual resulta ser extremadamente importan-

te para la administracion en todos los niveles jerarquicos.

La administraci6n de Ya empresa necesita constantemente de un punto -
de vista estrategico para asegurar que las soluciones a corto plazo y
los problemas inmediatos, no limiten la capacidad de la empresa de --

competir con utilidades a largo plazo.
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Actualmente el ndmero de organizaciones que aplican la planeacién es-
trarégica a aumentado debido 2 que a traves de esta se puede determi-
nar fuerzas y debilidades asf como los cambios que anticipz el medio

ambiente y las maniobras probables de la compelencia.

A} aplicar las organizaciones la planeaci6Gn estratégica contrarestan
la incertidumbre y obtienen como resultado su futuro deseado. Motivo
por lo cual dicha planeacion va adquiriendo dis a dia mayor importan-
cia y aceptacion. Ya aue solo 2 traves de su aplicaciér podran obte-

ner éxito y permanecer en el mercado 1as organizaciones.
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