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ll<TF;ODUCC 1 Oh 

fod~s la= c;ct1·.ride.des ec:anom1c:as 0L1e esten ini;F.!r.:.r;si.oas- en una 
emores~ re-:::iuieren ce un 01·jen y conr.1nt.11aao _oue le:s ~s~gut•e el -,'in 
c:¡ue oe1·s19uen. 

De:ae la c;.;quarla emoresa. t'la<.;:"':a las or.:1.noes •jt"qan1:~c1ones 
reouieren de L1n~ pl'3ne~c1on que le:: cue:11~ i11ostr:..r -=l c:=..m1no oue deban 
sequ11· sus act1~1daoes. 

51 b1er .• es c1er·ta •:JUe r"'2:al1=·H· 1.1n:. ol.:;nec;c1•jn 1mol1c:o. C·':l3t~::; y 
~=~uer:oE ~d1c1onales que En ocasione~ !~~ emo1·esas n~ ou~den 
contemoiat·. cambien es cter~o cue ~siot•:ar·Ee cor lle\~rla a c~oc 
redituar,;;¡ en un alto oori::entaJe en los r~:::.1.tlt~oos Ol•e s.; cotenc.an. 

fa aue el mecía ~mbtent~ en ~1 cual ~e encuentr·~ s1t1J~O~ Í& 
or•oan1=ac1on, 01a ~ d1a ore~enta camc10~ ·.~t·t1q1nos~s. se r~u1ere 
te~er cons1d-=r:..r:.1unes q1_1.;:i .:1111:E>S no SE contamoJc.c=-.r. or1er.T."aü:::s: e-1 
futut·o. ce aou1 oarte Is imcor·~&nc1& ce ll~v~t· a ca~o un~ cia~eac1cn 
estrat~q1ca. oue con~emole elmentos oue perm11tan ae~tnlr la 
s1tuac1on 01·esente de !3 emcresa y aei1na !~~ S•:c1one~ dis:minuyen~c 

r1esqos, ao1·ovecn~nda opr·~~1n1o•des cara ~lcan=sr ~,a s1tuac1cn m~s 
estable a f1Jtur·o. 

Es 001· eso que se con::1oi::-o 1m~:trtanto"? oee.:;rrall~r al tema O·~· 
~laneac1oh Estra~eQ1ca. A tt·•··e= Oe e~t3 de es~~ invest1gac1on se 
intenta presentat· or·esentar ~ 1~5 lectores ouni:os ce ·.1s~a oue E 
JUlcio pet•sonal cons1oer·~mos d3Clan ~or·mar oarte del crcceso de 
olaneac1on estr•teq1ca. 

En or1mer Juqat• se dei1n~ tanto el ccnc~oto o~ Pianea~ton. como 
de ~s~rateg1as as1 como lo~ elemento~ ou~ la in~eq1-ar.. 

Po~t~r·iormente se entr~ en mate1-1a oei1~1~n~c l~ Plsneac1ón 
Estratéq1ca. EUS 2lementc5 y la~ tases de! orcce~o cre FlanEac1on 
Estrateoica que se d1v1de 9n iden~1i1csc1cn ce l~ m1s:cn. ~~~1u~c1on 

estrste¿1ca. oenerac1on ~a al~err~~1·.·~s. e~alu~~icn y ~eiecc1on de 
estrateQ1as, ¡mola.nt.:..c1on. c.:intrcl : -=-:,;i1_1.;¡c:..-:.n de r::sultad·:Ja,. 

En lo3 cao1tulos su=secue~te~ se o~sarr~llan en iarma 
inoepena1ente cada una ae l~s i~3es del et-ocaso ~e cl~ne~c1cn 
estratéo1ca. farnb1en s~ nac~ un anal1E13 ~e lo5 i~c~ores oue inteor~n 
el med1.; .=1mb1'3nte oryan1::.:;c1onc?..i. ·':'·que. inii\.r;-·e1·n e:. ior.11a -
oete1·m1nante en sw a~sarrcllo. 

Otro ounto 1mpcr·~~~ta ~ue sa aeoe c~n31c2r;t· E5 i; cYltur·~ 
Ot-Qan1=ac1onal. ya oue tmcla.ntar •.tna olaneac:icn ~=;;1·at.:g1i::. r-sqL11ere 
oe un medio org,:ini=.:ic:?.on.::il .adecL~~.j·=>· ;:c.nt.,,noa con 1:1 m1~.11a 
calabor<:.ctón de ~odo:= y cao¿¡ r_1n1:; de los eiementcs .n1_1m3nos 01.1e 
tr;iba..J5n en la orqan1=ac1ar.. y:: oue el e:~1to ae l-3. plane.:..:.ton 
~5tratéqtc~ e~tar en o.:it·te en la ccmun1cac1an ·• cola~cr-~c16n que se 
tenqa en l~ emor·es~ car·a lle~~r-1~ ,:, caco. 



Esperamos que el presente trabajo de inv~st1qac1on se~ un.!' 
herri'im1ent3 util para el lector interesado en conocer acerca del 
concepto • elementos y fase que corn'orman la pl¿i.neacion e'=trategic:a y 
enrique::c:a su acervo adm1n1strativo. as1 tamb1en provoque la 
inquietud de ahondar mas en el estud10 de este tema que en Mé::ic:o 
tiene muy poca difusión entre el medio emi:>r~sa.rial. 



PLANEACION 

Todas las actividades de las organizaciones deben estar 
dirigidas hacia elmismo tin, es decir. hacia los mismos objetivos 
para que todo el esfuerzo colectivo sea realmente efica=. 

La planeacion es importante para un adecuado tuncionamiento 
de la organi=ación. ya que permite prever las contingancias y 
cambios que puedan presentarse a rutur?, estableciendo lasmedidas 
necesarias para hacerles frente. 

CONCEPTO 

La planeación esun proceso que permiteseleccionar los cursos 
de acción que debe seguir una or~ani~ación, Es el enlace de la 
situacióp actual con el lu~ar adonde se desea ileg9r en un futuro 
planeado , 

Requiere de la selección de los objetivos que se quieren 
lograr, las acciones que habran de llevarse a cabo para 
alcanzarlos, el tiempo que se requerirá, quienes y con qué medios 
materiales se habrán de encar~ar de el lo. 

El concepto de planeación implic~: 

l. OBJETIVO 

2. CURSOS 
ALTERNATIVOS 
DE ACCJ N 

3. ELECCION 

4. FUTURO 

Al planear, es indispensable determinar los 
fines hacialos cuales se habrade dirigir toda 
la actividad or~ani=acional. 

Establecer varias posibilidades que permitan 
enfrentar los cambios futuros para alcanzar 
el objetivo planteado. 

Naximi=ar el aprov~chamiento del tiempo y los 
recursos en todos los niveles de la empresa, 
tomando la decisiOn mas ~onveniente. 

Hediantele planeación. se prevean situaciones 
futuras. onticipandose e hechos inciertos 
y preparctndose ante las contin~encias. 

1 Koot: Harotd. O'Donnel Cyrill. "Administración". México. 
Ed. McGraw Hit!. 1985. pp. 109-1~0 

M'nch Galindo. García H~rtine:. "Fundamentos de 
Adminstraci6n". H~xico. Ed. Trillas óa. Edición 1965. pp. 63-109 



VENTAJAS Y LIMITACIONES 

- VENTAJ AS 3 • 

La planeacion se ha convertido en una necesidad. ya que 
diversas actividades administrativas s~ han vuelto complejas. 

Sin embargo, el realizar una planeación formal ottece una 
serte de ventajas: 

1. Requiere actividades con ord~n y un propósito. 
Todas las actividades astan orientadas hacia un mismo 
fin, lográndo una secuencia etecti~a de todos los 
esfuerzos. 

2. Permite visuali=ar el futuro, 
La planeación ayuda a aprovechar las oportunidades y 
reducir riesgos de situaciones futuras, 

3. Reconocimiento de factores que intera~túan. 

Veterminaruna complejidad defac~ores que pueden afectar 
a Ja acción que se desea emprender. 

4. Proporciona una base para el control. 
Los planes proporcionanlos esta.ndar~s decontrol, contra 
los cuales los resultados reales se pueden comparar. 

5. Estimula Ja realización. 
La planeación reduce las actividades aleatorias, indica 
los resultados deseados y cómo lograrlos es un estimulo 
hacia una mejor realización. 

6. Brinda una visualización en conjunto. 
Mediante la planeación, se obtiene una identificación 
constructiva tanto de los problemas como de las 
potencia 1 idades de la empresa en genera 1, haciéndose un 
mejor uso de todos los recursos de los que se disponen. 

- LIMITACIONES 

Del mismomodo se pueden presentar unaseri~ de inconvenientes 
que limiten las acciones por el uso de la planeación: 

1. La planeación está sustentada en la información de la 
cual se disponga y por consiguiente¡ en la exactitud y 
precisión de esta. 

3 Terry George. Franklin T. "Principios de Acministración". 
Mexico. Ed. CECSA. !"65. Bo. Edición. PP• 195-We· 



2. lmpJjca un costo. 
En la reali~ación d9 la planeación esta implícito un 
aumento en Jos costos, pero los resultados compensarán 
estos incrementos en los costos y a futuro maximizará 
las uti 1 idades. 

3, Jmpl ica un tiempo par:11 desarrollarse. 
Es necesario destinar determin~do tiempo para llevar a 
cabo laplaneaci6n. y probablementereali=ada ésta, todas 
las acciones se agilizardn. 

NATURALEZA DE LA PLANEACION 4 

La naturale~a de la planeación se puede entender a través de 
cuatro principios: 

1- Contribución a los objetivos 
2- Primacia de la planeación 
3- Extension de la planeación 
4- Eficacia de los planes 

Los propósítos de c&d& pl&n y de tod~s las pianes de~1~ados, 
se relacionan estrechamente con Ja consecucion de los 
propósitos y obje~ivos de la empresa. 

2. PRIMACIA DE LA PLANEACION 

La planeación precede a la ejecucion de- todas las tunciones 
administrativas y, a pesar de que éstas se interrelacionan, 
la planeación es la que destaca, ya que establece los 
objetivos necesariospara toco el estuer=ode la organizacion. 

3. EXTENSION DE LA PLANEACJON 

La longitud del período de planeación es en parte función del 
giro o ciclo de producción de cada empre-sa, asi como de la 
naturale~a de las poi 1t.i~3s y los planes delineados por el 
responsable. 

Koont:. O'Donnel Cyrill. "Administración". ME!xico. Ed. 
McGraw Hi 1 J. 1965. 3a. Edición. pp. 137-144 



4, EFICACIA DE LOS PLANES 

La eficiencia de un plan se mide por el monto de su 
contribucion a los objetivos, como compensacion de loscostos 
y otras consecuencia~ inesperadas, requeridaspara tormularlo 
y hacerlo funcionar. 

TIPOS DE PLANES 

Los planes son el resultado del proceso de pianeaciOn y se 
definen como acciones detalladas de lo que habrá de hacerse en el 

~~!~~~~rl~:¿. como todas las especificaciones necesarias para 

Un plan es una acción espe~1f ica propuesta para ayudar a la 
organi~ación al logro de sus metas. Los plan@s se derivan de las 
metas organizacionales. 

En la elaboración de los planes estos deben de cubrir Jos 
siguientes lineamientos 

- Objetividad 
- Actualización 
- Sencillez 
- Adecuación 
- Completos 

Conforme al criterio del autor Certo Samuel para clasificar 
los planes, éstos se dividen en : 

Planes permanentes 
Plan~s de uso Unico 

Los planes permanentes son aquellos que se usan en forma 
repetida, ya que se centran en situaciones organizacionates que 
ocurren con cierta frecuencia y a su ve: se dividen en; 

- Poi íticas 
- Procedimientos 

Mientras que los llamados de uso único están disehados para 
alcanzar objetivos especificos, generalmente dentro de un período 
corto y representan a este grupo: 

- Programas 
- Presupuestos 

5 Koont O'Donnel, Cyri 11. "Administración"'. Héxfco. __ J;:d._M_c;:G_r:~~ 
H!l l. 1965. 3a. Edición. pp.---¡37Cfii4-- -- - - - -



PLANES PERMANENTES 

Losplanes permanentes son aquellos quese utilizan una y otra 
vez ya que se centran en situaciones or~anizacionales que ocurren 
repetidamente, guiando cada acción que se tenga trente a 
determinada situación. detal maner3 que la acción esté de acuerdo 
a Jos propósitos objetivos que persi~ue la empresa. 

Los planes permanentes se pueden dividir en 

- Politicas 
- Procedimientos 
- Reglas 

POLITICAS 

Es un plan permanente que nos sirve de guía para orientar la 
acción; canali~a el pensamiento administrativo hacia direcciones 
especificas. Estas definen las fronteras dentro da las cuales se 
toman las decisiones y las orientan hacia el logro de los 
objetivos, nos auxilian en el logro de objetivos y facilitan la 
implementación de las estratagias. asimismo, las poltticas nos 
proporcionan libertad de reflexion y elección en la toma de 
decisiones a diferencia de otros pl~nes que son más rígidos. Las 
políticas por lo general existen en todos los niveles de 
organización, siendo útiles a todas las áreas de la empresa. 

CLASIFICACION DE LAS POLITICAS 

Las politicas de acuerdo con el nivel jerárquico en que se 
formulen y con las áreas que abarquen, pueden ser: 

1. Estratégicas o Generales. 
Estas se formulan a nivel de alta g~rencia y su función 
es emitir y establecer lineamientos que gulan a la 
empresa como una sola unidad, estas politicas tienen 
repercusion en toda la or~ani=ación. 

2. Tácticas o Departamentales. 
Estas se refieren a cada uno de los departamentos 
funcionales yson aplicables soleen ~stos departamentos. 

3. Operativas o Espectticas. 
Se aplican principalmente en las decisiones que tienen 
que ejecutarse en cada una de las unidades de las que 
consta un departamento. 

Es importante men=ionar que todas las pol1ticas, sinimportar 
su nivel, deben estar interrel~cionaoas y comunicarse a toda la 
organización, para que no lleguen a existir choques entre ellas y 
de esta manera lograr los objetivos de la empresa. 
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En cuan~o a su ori~en, pueden ser: 

Externas. Estas son cuando se originan fuera de la empresa, 
por ejemplo: el gobierno, Ja competen~ia, proveedores, 
el ientes, etc. 

Consultas. Por lo general dentro de la empresa se dan 
situaciones entre el personal que esta en la necesidad de 
consultar a un superior para que lo oriente en alguna acción 
que éste debe tomar para solucionar un problema. 

Formuladas. Estasson emitidas por niveles superiores con la 
finalidad de guiar las acciones y pensamientos del personal 
en sus actividades. 

lmp11citas. Es común observar situaciones en las empresas en 
las cuales no existe una pol1tica especial para resolver ese 
casoconcreto, por lo que se tomauna decision que se hace por 
costumbre y con el tiempo esta costumbre da origen a la 
formación de una polttica en especial. 

IMPORTANCIA DE LAS POLITICAS 

La importancia de las políticas radica en: 

Contribuir a lograr el objetivo de la empresa. 
Proporcionar uniformidady estabilidad enlas decisiones. 
Otorgar un margen de actuación al personal al tomar 
decisiones, motivándolo de esta manera. 
Evitar pérdidas de tiempo a los superiores, al evitar 
frecuentes consultas de sus subordinados. 
Facilitar la delegación de autoridad. 

REGLAS PARA LA FORMULACION DE LAS POLITICAS 

Establecerlas por es~rito y darles valide= 
Redactarlas claramente y con precisión 
Darlas a conocer a todos los niveles en donde se van a 
aplicar 
Coordinarlas con las demás políticas 
Revisarlas periódicamente 
D9ben ser flexible 
Debe estar de acuerdo con los objetivos de la empresa 

PROCEDIMIENTOS 

Es un plan permanente que describe lasacciones o ac_tividades 
rutinarias y espec1ticas a etectuar para el Jogro de una tarea en 
particular. 



Son guías de accion. m~s qu~ de pensamiento en las que se 
detaJJan ciertas ~ctiviciades ordenadas en torma cronológica y la 
secuencia a seguir de éstas, que pueden cond•Jcir a un ahorro de 
tiempo y estuer=o que se invierte en la empresa, 

Los procedimientos existen en toda la organi~ación, siendo 
estos m~s rígidos y exigentes en Jos niveles interiores, debido a 
que éstos muy pocas veces se encuentran en la necesidad de actuar 
ante situaciones inesperadas. cumo las que se presen~an en Jos 
altos niveles de la organi:ac1ón. 

La relación existente entre una politica y un procedimiento 
es muy estrecha, debido a que el procedimiento indicairá la forma 
de aplicación de la pol ttica, y cuales serán las :actividades que 
podrían afectar la poi ítica en los procedimientos. 

IMPORTANCIA 

Los procedimientos son muy importantes para planear, ya quer 

REGLAS 

Determinan el orden lógico que deben seg1Jir las 
actividades 
Delimitan responsabilidades y evitan duplicidades 
Promueven la eficiencia y la especiali:ación 
Determinan cómo, cuánd·~, quien debe reo,l i.::ar las 
actividades 
Son aplicables en actividades que se presentan 
repetidamente 

Es un plan permanente que designa una acción requerida en 
particular de entre varias alternativas; indica lo que en miembro 
de laorganización debe o no hacer. y describe en terma precisa la 
acción deseada no dejando campo par~ la interpretacion. Es muy 
frecuente que las reglas se confundan con las pol tticas dentro de 
una organización, asi como t.amb1en con los procedimientos. Las 
reglas sor parteintegrante de un procedimiento o pol ttica, ya que 
estas nos indicanla acción a se¡u1r de entre varias alternativas, 
siendo ladiferencia, que las regias se deben cumplir al pie de la 
letra y en cambio una política da lu~3r o m:argen a usar el 
pensamiento y juicio al tomar una dec1sion. 

PLANES DE USO UNICO 

PROGRAMAS 

Un programa es un complejo de metas, politicas, 
procedimientos, reglas, asignación de tareas, secuencia a seguir, 
recursos a utilizar, todos éstos necesarios para seguir un curso 
de acción determinado. 



Es en esencia, la secuencia de actividades específicas que 
deberán reali=arse para alcan=ar los objetivos de susc~mponentes, 

Los programas se clasítican en: 

l. TACTICOS, Se establecen únicamente parauna ~re5 de~ctividad. 

2. OPERATIVOS. Son aquellos que se establecen en cada una de las 
unidades de las que consta una área de actividad, 

PRESUPUESTOS 

Es un plan de las fases de actividades de la empresa que se 
expresa en términos monetarios, lo que permitira proyectar los 
requerimientos financieros de Ja organi=ación para el logro desus 
objetivos y expresar por anticipado los resultados economices de 
las actividades. 

Su finalidad consiste en determinar una mejor utili=ación y 
asignación de recursos, controlando las actividades en términos 
financieros para un periodo específ lco. 

PROCESO DE PLANEACION 

Al llevar a cabo una actividad de planeación en una 
organi=ación, es necesario 1 levar a cabo un proceso q1;e abarque 
todos los aspectos importantes a considerar, para lograr los 
objetivos y propósitos que se estable=can en la org3nización, 

El modelo o proceso más utilizado y quiza el m~s completo es 
el propuesto por losautores Koontz y O'úonel 1 quees el siguiente; 

l. Est~r conscientede las oportunidades que se presenten en ese 
momento pensando enla más ventajosa o de mayor provecho para 
uno. Se debe medir cuales son los alcances reales que se 
pueden lograr, qué tortale.<::as y debilidades se tienen, las de 
la competencia, cuáles son las necesidades re3les delmercado 
y sobre todo estar consciente si la meta que se persigue es 
realmente alcanzable. 

2. Determinación del objetivo o meta. 
Aquise deben establecer los objet.ivosa logr3r por Ja empresa 
en conjunto, asi como también Jos obj~t.ivos a lo¡¡:r3r en cada 
unidad integrante de ésta. En Jos obj~tivos se establecerá 
cuál es la meta tina! a lograr y en q•Jé partis de la 
organi=ación es donde se centrarán los esruer=os para 
cumplirlos. 

3. Establecimiento de premisas. 
En esta etapa debemos de ver cual es el medio ambiente en ei 
que se desarrollará la empresa, t.anto en el ámbit.o externo 
como int~rno, para que deesta manera se estable=c~n premisas 
que permitan planear de la manera más adec1;ad~, todos Jos 



esfuer:oscon que contará la empresapara lograr su propósito, 
disminuyendo de esta manera los riesgos a los que se pueda 
entrentar la empresaen el tuturo. Es importante señalar que 
una de las actividades mas dificiles de la planeaci6n es 
establecer premisas completas y mantenerlas actualizadas 
debido a que el ambiente en que se desarrolla la empresa es 
muy complejo y serta muy dificil predecir con exactitud el 
futuro de 1as condiciones ambientales,· y abarcar todos los 
aspectos a tomar en cuenta en Ja planeación. 

4. ~eterminación de vlas opcionales. 
En este pasase buscan e~aminar las v1as opcionales de acción 
que en este momento no soninmediatas, Muchas veces un plan 
tiene diferentes alternativas a seguir, que en determinado 
momento no se consideran muy buenas, pero al paso del tiempo 
y en el caso de que la opción ele~ida no hubiese sido ta más 
adecuada, las otras opciones pueden ir convirtiéndose en 
opciones mucho mejores que la tomada a primera instancia. 

Es conveniente reducir el número hacia las mejOres opciones; 
este proceso muchas vecesse lleva a cabo através de análisis 
exhaustivos de las alternativas a juicio propio delplaneador 
o usando modelos matem~ticos que presenten opciones mucho 
mejores. 

S. Evaluación de vias opcionales. 
Una vez realizada Ja determinación de vías opcionales, hay 
que evaluarlas a la lu= de las premisas y metas que se hayan 
establecido en laorganización y ver si éstasrealmenta pueden 
ayudar a lograr los objetivos establecidos en la planeación. 

6. Selección de una vía. 
Aqul es en donde la planeación selecciona el curso de acción 
a seguir, adoptando el plan más conveniente y congruente con 
esa alternativa elegida. Es aqul donde se toma la decisión 
final que repercutirá en todos los planes que tormule la 
empresa para lograr el objetivo planeado. 

7. Formulación de· planes derivados. 
Debido a que el plan general por si solo no alcanzara el 
objetivo planeado, es necesario establecer planes derivados 
del plan básico, y que ayude a planear totalmente las 
actividades que lleve a cabo la empresa para su adecuado 
funcionamiento. 

8. Expresión numérica de los planes. 
Una vez establecidos Jos planes en la empresa, el siguiente 
paso será darles un valor numérico a éstos para que tengan 
significado real al momento de eval1Jar la contribución al 
objetivo de la empresa. Es aqut donde la planeación hará 
uso de Jos presupuestos para que la evaluación y control de 
los planes se lleve a cabo con mayor facilidad y observar en 
forma más clara cual ha sido el desarrollo y efectividad con 
la planeacion. 



11 PLANEACION ESTRATEGICA 

lQUE ES LA ESTRATEGIA? 

En primer lugar habra que detinir la estrategia. La 
estrategia puede detinirse como el programa general para precisar 
y alcanzar los objetivos de la organización yponer en práctica su 
misión. 

La estrategia es a largo plazo y de gran alcance; engloba y 
controla las acciones más importantes de la org3nización Y puede 
ser un determinante básico de su éKito o tracaso a lo largo del 
ti ampo. 

Tanto Robert H. Hayas y Steve C. Wheelwright han coincidido 
en una serie de caractertsticas fundamentales de la estrategia. 

En general, la estrategia se emplea para describir 
actividades que comprenden un amplio hori=onte de tiempo. en 
relación con el tiempo que se tarda en etect•Jarlas y el que se 
tarda en observar el impacto que causaran. 

- Una estrategia eficaz generalmente requiere concentrar la 
actividad, estuerzo o atención en un numero reducido detines. Al 
centrarse en las actividades elegidas se tiene un mejor 
aprovechamiento de los recursos disponibles, 

- La mayor parte de las estrategias exigen que ciartos tipos 
de decisiones sean tomadas con el tiempo. Esas decisiones han de 
apoyarse las unas a las otras, en el sentido de que siguen un 
patrón uniforme. 

Una estrategia engloba una amplia gama da actividades, las 
que incluyen desde los procesos de asignación de recursos hasta 
las operaciones diarias. Además la necesidad de congruencia a 
través del tiempo, en estas actividaaes, requiere que todos los 
niveles de una organi~ación actóen. en termas qua retuercen la 
estrategia. 

¿QUE ES LA PLANEACION ESTRATEGICA7 

La planeación estratégica as un proceso que permite a la 
organi~ación formular objetivos y llegar al logro de el los de 
manera coordinada, define la torwa mediante la cual podran 
alcanzarse los objetivos planteadosº. 

6 Hatten Kenneth, Man: Louise, "Strategic lfanagement" E. U. A. 
1989. PP• 215-224 



Esun proceso por el cuaJJos dirigentes ordenan sus objetivos 
y acciones en el tjempo. 

Da hecho el concepto de estrategia y al de planeacion están 
ligados, pues tanto el uno como el otro designan una secuencia de 
accionesordenadas en ª1 tiempo, de tal forma que se pueda alcanzar 
uno o varios objetivos . 

El concepto da planeación estrat.égica es mu:,· simple, ya qua 
implica los medios que una organi=acion requerirá para elegir y 
moverse del puntoA \en donde se encuentra actualmente la empresa> 
hacia elpunto 8 <hacia dende se deseair en momento a futuro' esto 
se ejemplifica con Ja figura 1. 

lr========;i 
U ¿En dOnde ast~mos¡¡ E~tr~tsgia 

U acti;almenteí f~·------------l 

Punto A 
La mejor forma para 

ir de A hacia B 

:Dónde deseamos!! 
eistar? Cllandoi· 11 

Punto 8 

Fig. 1. Esencia de lCl planeación estratégica 

En donde estamos actualmente incluye definir claramente el 
mercado, los competidores, tos rec•Jros d9 que se dispone, Ja 
teconologia, las fortale:::as, las debi 1 idades, factores económicos, 
efectos internacionales, etc. 

Tal vez es más dificil determinarhacia dónde &9 desea ir, ya 
que requiere predecir cambios y factores futuros que en ocasiones 
escapan de nuestro control. 

La planeación estrategica implicala formulación y evaluación 
de alternativas estratégicas, selección estrategica y la 
implementación da la estrategia. 

COMPONENTES DE LAS ESTRATEGIAS 

Cualquier estrategia contiene cuatro componentes: 

1. Alcance a dominio de Ja accion dentro de Ja cual la 
organización tratara de alcan:ar sus objetivos. 

Jean Paul Sallenave. Gerencia y Planeación Estratégica. 
Barcelona. 1988. pp. 13-2.8 



2. Habilid9des yrecvrsos que la organi:aciónutiJi:ar~ para 
el logro de los objetivos. 

3. Ventajas conque cuenta la or¡ani:aciónpara actuar sob~e 
la competencia aprovechando las fortalezas. habilidades 
y recursos de Jos cuales se dispon~n -ventaja 
competitiva-

4. Sinergia. quese da como resultado dela terma en Ja cual 
~:rta~~=::¡~ación despliega recursos, habilidades y 

ESENCIA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA 

La esencia de la planeación estratégica consiste en la 
identificación sistemática de las oportunidades y peligros que 
podrán surgir en el futuro, los cuales combinados con otros datos 
importantes,proporcionan la base paraque una empresa tome mejores 
decisiones en el presente paraexplotar l~s oportunidades y evitar 
los peligros. 

Hay que tomar en consideración cuatro puntos, cada uno de 
ellos necesarios para entenderla. 

PROCESO 

La planeación estratégica es un proceso que se inicia con el 
establecimiento de metas organi~acionales, define estrategias y 
poltticaspara el logro de Jasmetas y desarrolla planes detallados 
para asegurar laimplantación de las estrategias y asi obtener los 
finas buscados. 

Es un proceso para decidir de antemano que tipo de estuer:os 
de planeación deben hacerse, cuándo y cómo realizarse, quién los 
llevará a cabo y qué se hará con los resultados. 

PORVENIR DE LAS DECISIONES ACTUALES 

Obser.va la cadena deconsecuencias de causas y etectosdurante 
untiempo, relacionada con una decisiónread. Observa las posibles 
alternativasde los cursos de acción ene! futuro y al esc~ger unas 
alternativas, éstas se convierten en la base paratomar decisiones 
presentes. 

6 C.W. Hoter, Dan Schendel. Strategy Formul3tion: Analytical 
Concepts. U.S.A. 1976. p. 25 



FILOSOFIA 

La planeacjón estratégica es una actitud, una forma de vida, 
requiere de dedicación para actuar con base en Ja observación del 
futuro, y determinación para planear constante y sistemáticamente 
como una parte integral de Ja direccion. Representa un proceso 
mental. Para lograr mejores resultados los directivos y el 
personal de una organi=ación deben creer en el valor de la 
planeación estratégica y desempe~ar sus actividades lo mejor 
posible, 

ESTRUCTURA 

El concepto deuna estructura de planes también sg gKpresa de 
la siguiente manera; 

La planeación estraté~ica es el estuer=o sistemático y más o 
menos formal de una empresa para establecer sus propósitos, 
objetivos, pol1ticas y estrategiasbásicas, para desarrollarplanes 
detallados con el fin de poner en practica las pollticas y 
estrategdas y asi lograr los objetivos y propósitos básicos de la 
compañía . 

BENEFICIOS DE LA PLANEACION ESTRATEGIA 

- Formula y contesta preguntas claves para la empresa tales como: 

1. lCuál es la filosofía y propositos fundamentales delnagociol 
2. lCuáles son Jos objetivos a largo y corto pla=o? 
3. lDónde están y cuáles son nuestros mercados( 
q. lQuiénes son nuestros competidores? 
S. lCuáles son Jos cambios más importantes dentro del medio 

ambiente que pueden afectar? 
6. lCuáles seran las oportunidades y riesgos que habra que 

explotar y evitar respectivamente( 

Exige el establecimiento de objetivos 
Se considera a la empresa como un sistema 
Revela y aclara oportunidades y peligros futuros 
Simula el futuro 
Estructura para la toma d~ decisiones en toda la empresa 
Sirve de base para medir el desempeho de Ja empresa y sus 
principales partes integrantes 
Ayuda a cumplir con responsabilidades en forma eficiente 

Steiner A. George, Planeación Estratégica, lo que todo 
Oire~tor debe saber. Guta paso a paso. CECSA. México. 1969. 



PROCESO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA 

La planeación estratégica implica 
determinación de objetivos, eJaboraciónde 
cumplir con estos objetivos, la evaluacion 
un procedimiento para mantener un control 

un proceso par3 la 
estrategias quepermitan 
de estrategias, as1~omo 

de Jos resultados. 

Existen varios criterios que definen las etapas del Proceso 
de Planeación Estratégica, dependiendo del autor de que se trate, 
coincidiendo algunos en los mismos conceptos. 

Un proceso qua a nuestra consideración abarca mas elementos, 
es elaborado por Hatten J. Kanneth como se ilustra en la figura l 
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Los modelos del proceso de planeación 
han realizado, son básicamente gulas que 
necesidades y requerimientos esp~ctticos 

verificando continuamente los hechos y las 
externas de la misma. 
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tendencias internas y 



Todos y cada uno de loselementos que contorman el proceso de 
planeación estratégica son esenciales para un adecuado desarrollo 
y ejecución de los planes. Quizá habrá elementosque requieran de 
mayor atención queotros, pero eso no lesrestará importancia a Jos 
demás, ya qua su adecuada coordinacion e interacción conlleva a 
resultados exitosos 10 

FASES DEL PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA 

! . 1DENT1F1CAC1 ON DE LA 111S1 ON Y 08J ET 1 VOS DE LA EMPRESA 

Definir la misión sera el punto de partida, El 
establecimiento de la misión será el concepto básico de la 
organizacion . Es la esencia de Ja smpresa: del punto de 
identificación del próposito de la org3n1::gición, de ta razón 
de su existencia, 

Para alcanzar cualquier destino, se requiere conocer endonde 
se está paratener un punto de partida. La identiticación de 
la misión yde los objetivos en rorma precisadarán este punto 
de partida. 

Hay que identificar losobj~tivos de la organización teniendo 
enconsideración Jo que es laorgani:ación, que se quiere ser, 
a dónde desea dirigirse y cómo podrá llegar a ese puntJ1. 

El establecimiento de la misión incluye: 

Filosof!a organi=acional: Establecimiento de valores, 
creencias y los lineamientos para saber la manera en la 
que Ja organización va a conducir todas sus acciones. 

Propósitos: Definición de las actividades que habránde 
realizarse de la mejor manera para la organización 
y lo que intenta ser. 

Para detinir Ja misión habré que responder a una serie de 
preguntas tales como: 

1. lCuál es nuestro negocio y cuál deberla ser? 
z. lQuiénes son nuestros clientes? quiénes deberian serlo? 
3. lHacia dónde vamos? 

lO Below J. Patrick l1orr1se;:, George Acamb. "The executive 
guida to strategic planning". E.U.A. Ed. Jossey-Bass Publishers. 
2a. Edición. 19d8 

11 HattenJ. Kenneth, Hary LouiseHatten. 11 Strategic Management 
analysis and action 11

• New Jersey. E.U.A. Ed. Prentice Hal 1. 1989 



4. lDe que ventajas competitivas disfrutamos? 
S. lCuáles son nuestras debilidades? 

2. EVALUAC 1 ON ESTRATEG 1 CA 

Una vez identificados los objetivos, habrá q•Ji: ri:alf;:.ar' un3 
evaluacion para determinar que cambios pueden reali=arse. 

Las estrategias son evaluadas examinando los aspectos 
presentes, Jos resultados esperados en las decisiones tomadas 
por la organi=ación, el medio ambient.e en q1;e se desarrol 1~ 
así como los intereses de los propietarios. 

La eva.luación, en primer lugar, implica hacer unacomparación 
de los recursos uti 1 i=ados con los resultados obtenidos lSon 
los recursosapl icables congruentes con losoojet;.ivosí lEn que 
período de tiempo Jos resultados podrán satisractoriamente 
retornar Jos recursos invertidos? lDe qué manera pueden 
repercutir a tuturo en los resultados los recursos 
utilizables? 

En segundo lugar, la evaluaciOn requiere de un análisis de 
los posibles resultados idóneos de Ja estrategia en el medio 
ambiente futuro en que habrá de desarrollarse laorganizacion 
lP?drá la estrategia funcionar en el futuro? 

Finalmente, hay que determinar qu elos resultados que se 
obtengan esten acordes con los intereses de los accioni3tas. 

En resumen, tanto los recursos de Ja organización como el 
medio ambiente y las decisiones de los accionistas deben ser 
analizados y tomados en consideración para evaluar una 
BGtrategia. 

La clave deuna buena estrategia radica en una buena relación 
deelementos internos que interactden enla empresa y el medio 
ambiente en que se desarrolla. 

lncluye el análisis de factores internos :,.· e>< ternos idóneos 
que tendrán mayor impacto en el futuro de la org3ni:ación y 
los que tienen mayor ir.fluencia sobre la capacidad de la 
empresa para el logro de los objetivos. 

El propósito de este análisis es identificar las formas de 
cambios del medio ambiente económico, tecnológico, socio
cultural y politico-le~al que influyen en una organi~ación, 
por lo que hay que anali~ar Jos recursos con que se cuenta y 
el medio ambiente. 



PASOS PARA ANALISIS DE RECURSos 12 
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a. GENERACION ~E ALTERNATl~AS 

4. 

Identificar alternativas estratégi~as responde a contar con 
opciones viables que podrá ejecutar la organi=ación. 

En Ja generación de alternativasse debe saber cu~lesopciones 
requieren cambios, entre análisis y síntesis o ambas cosas. 
Una tormaútil para la generación de alternativas es eliminar 
Jo qua es innecesario a través de un análisis continuo delos 
recursos utilizables, medio ambiente y objetivos de 
directivos, y determinar de esta rorma las acciones que si 
podrán realizarse. 

Otra forma para desarrollar alternativas es sugerir un 
sinnúmero de ideas que ayuden a plantear soluciones. 

EVALUACION SELECCJON DE ESTRATEGIAS 

Es posible empezar la evaluación de las opciones una vez que 
se tiene un número adecuado de estrategias, Esto requiere 
un procedimiento mediante el cual cada plan opcional se 
analizay ju:ga por suscapacidades para cumplir los objetivos 
de Ja organi=acion. 

Se debe tomar en cuenta lo bien que funciona una estrategia 
dentro de la situación más probable. pero también deberá 
examin~rse lo bienque funcionaría en casode pres~ntarse otro 
tipo de situaciones. 

Es conveniente seleccionar las alternativas que se adapten 
mejor a las capacidades de la organi=ación. Los planes 
estratégicos con mayor éxito aprovechan las ventajas de la 
empresa, explotándolas y aprovechandolas al máximo. 

12 Byars Lloyd. "Strategic Management" U.S.A. Ed. Harpar Row. 



La tase de evaluación termina con la selección de una 
estrategia que al empresa intenta establecer. 
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5. 1HPLEHENTAC1 ON 

1988 

Una. ve:: que se haya terminado la estrategia, es preciso 
incorporarla en las operaciones cotidianas de la empresa. 
Esta fase puede denominarse laetapa da acción, que significa 
la movili~ación,participacion y cooperación delpersonal para 
1 levar a cabo las estrategias ya formuladas. 

La ejecución exitosa 
organizacion: 

de estrategias requiere 

aJ Fija metas en todos los niveles. 
b) lije pollticas. 
c) Asigne recursos de acuerdo a lo establecido. 

que la 

Es posible que la ejecucion gire en torno a la capacidad 
gerencial para motivar a los empleados Jográndo su 
participación y apoyo para la implementación estratégicJ4• 

13 Stoner. pp. 110 

14 Fred David. 11 La Gerencia Estratéiii•::;¡", Colombia Ed. Legis. 



6. EVALIJAC l IJll DE RESIJLTADIJS 

El proceso de evaluación comprende la comparación de los 
resultados reales con las metas esperadas y Ja toma de 
acciones correctivas para hacer quelos resultados concuerden 
con los planes. Las acciones correctivas pueden incluir el 
replanteamiento de estrategia3, objetivos, metas y politicas 
o de lamisión sí es necesario iconsultar r"=!terencia tJo. 1LfJ, 

Elsistema de control deberá dar lugar a acciones correctivas. 
Para lograr éstos, es preciso medir de manera sistemática, 
aspectos tales como: 

aJ Cambio en el medio ambiente 
bJ Cambios en las capacidades de la organi=ación 
e) Acciones ejercidas por Ja organi=aicOn 
d) Acciones de la competencia 
e J Res u 1 tactos 

Cualquier cambio que surja en alguno de estos puntos puede 
serrazón suficiente para modiiicarJa estrategia. EJ sistema 
de control deberá senalar el momen~o en que sea necesario 
considerar una modificaciónl5• 

IS Op. Cit. Stoner. pp. 108-11 



111 PkANEACION DE LA MIS!ON 

IMPORTANCIA Y DEFIN!C!ON 

Lino de los puntos más importantes en la 
estratégica, es el de determinar cuál será la misión o 
esencial que perseguira la administracionde la empresa 
desarrollo en el mercado en que esta ubjcada. 

planeac!O[l¡ 
proppsito 
durante su 

La misión es import3nte debido a que da ésta se derivan los 
objetivos, estrategias y planes tacticos que llevará la empresa 
para cumplir con esta mision. 

Qui:á el cap1tulo más complejo de la planeaci6n es~ratégioa 

se encuentra en la planeación de la misión corporativa 1 , ya que 
como se mencionó anteriormente, derine los objetivos y planes1 
también orienta las decisiones que pueda tomar la gerencia 
administrativa para darle congruen~ía a las ac~iones y decisiones 
operativas. 

Como bien lo menciona Peter F. Drucker18 detinienao que: 

Sólo una clara detinición de Ja misión o propósito h~ce 
posible establecer objetivos claros y realistas. 

Es· el fundamento para establecer prioridades, estre~ias, 
planes y asignación de acti~idades. Es el punto de partida pars 
delinear tareas gerenciales y, sobre todo, la instauración de las 
estructuras gerenciales. 

Es importante mencionar que muchas or~ani~aciones no le dan 
la impor~ancia debida al establecimiento de la misión opropOsito, 
contundiendo muchas veces la misión con los objetivos de la 
empresa, actuando frecuentemente para la solución de un problema 
con el uso de opciones estrategicas derivadas da la mision de la 
empresa, apoy~ndose únicamente en el conocimiento y habilidad del 
adminsitrador responsable. 

Una misión muestra una visión alargo pla~o de lo que desar1a 
ser la empresa en un tiempo futuro, es la razón de ser de una 
empresa y es esencial para determinar objetivos y formular 
estrategias; asimismo. se le denomina declaraci~n del credo, 
filosotia, creencias de principios empresariales .o detinición de 
la empresa. 

16 E.l término propósito se utili::a como sinónimo de misión. 

17 Sachse l1atthias. "La planeaci6n de I~ misión, Jo mejor de 
la Gerencia en Héxico". Editorial MAnagement Today. li86 

18 Drucker, Peter F. 1'Hanagement Harper an~ Row Fublishers" 
New ·1ork. 1974 



La misión Je da continuidad a la organización para que ésta 
siga funcionando en un futuro, siendo por eso importante que la 
misión sea proyectada en el tiempo y en el espaciohacia un futuro 
inmediato en elcual la empresa funcione dela manera más adecuada. 

Huchas veces al conceptual izar la misión no es muy difícil 
sin embargo, la dificultad comienza en el momento de hacer una 
exposicion práctica y etectiva de la misión, ya que ésta es 
afectadapor un sinnúmero de tactoresque en muchas ocasiones salen 
del control del administrador. 

lnstitute 

La exposición de una misión debe constituir una presentación 
equilibrada entre lo muy general y lo específico. La práctica 
señala que es másfácil definir misiones y fijar objetivos una vez 
qüe se llega a captar correctamente la evolución de sus mercados, 
su sitio en ellos y los factores que pueden afectar la situación 
futura. 

Como se observa, se está tr3tando de captar.la relación entre 
el mercado y el producto, suevolucion y proyección futura, que se 
combinan con los deseos, capacidades e intereses de la alta 
dirección. 

Es importante señalar que muchos ejecutivos se encuentran 
profundamente convencidos de conocer su misión, no sintiendo asl 
la necesidad de plasmarlos por escrito, considerando muy obvia la 
misión de la empresa, por lo que mur.has veces todo el personal no 
conoce exactamente la mision de su empresa; esto a su vez, puede 
traer problemas a la empresa ya que pueden existir choques entre 
los objetivos personales de los trabajadores y los supuestos 
objetivos que pudiera tener la empresa, asi como también que el 
esfuer:o desarrollado por la empresa sea mal dirigido por la mala 
definición de la misión, qua puedenconsiderar pérdidas de tiempo, 
dinero y esfuerzo, con la consiguiente pérdida de moral o animes 
del elemento humano de la empresa. 

ELEMENTOS ESENCIALES DE LA MISION 

Debido aque la misión muestra una visión a largo plazo de lo 
que una empresa quiere ser y es en determinado momento, es 
impor.tante mencionar y no olvidar el papel que juegan los 
consumidores reales y potenciales en la formulación de la misión 
y el producto que se tiene en el mercado y el que se quiera tener 
en el futuro. Es por esto quelos elementos que intervienen en la 

19 TaylorHames N. "Planiticación Estratégicapara las empresas 
de éxito". Hodern Business Reports, Alexander Hamilton lnstitute 
lnc. New York, 1979. pp. 135-138 



declaraciónde la misión sepueden agrupar de la sigui~nte manera 2~ 
esto con el fin depoder manejar en forma más etectivalos factores 
que la afectan: 

Elementos de 
Elementos de 
Elementos de 
Elementos de 
Elementos de 

r·~~~~~~~~---. 

1 Producto1Servicio 

Mercado/Cliente 

r·~~~~~~~~~-. 

1 Matriz 
1 Producto1Nercado 

Uli 1 idad 
Estabi J idad 
Crecimiento 
Producto/Servicio 
Nercado1Cliente 

Crecimiento 

Estabilidad 

Utilidad 

Elementos de 
PropOsito 

Fig. Elementos de la misión 

Estos elementos podemos verlos representados gráficamente en 
la Fig. 1. asi como la interrelación que e>ciste entre el los, A 
partir 9e esta relación se comienza con el desarrollo Y 
establecimiento de la.misión al poder relacionar el producto de la 
empresa y el cliente que se tiene en el mercado, 

El elemento de Ja utilidad manejado en Ja misión es aquelque 
indica el nivel de utilidades que quiera tener la empresa, 
mostrando que la utilidad no será el fin primordial de la 
organización sino un medio de lograr la misión que se quiera 
cumplir. 

asi también, no con esto se quiere decir que las utilidades 
no serán importantes para la empresa, ya que éstas son las 
que la mantienen y le dan vida durante su funcionamiento, 
garantizando asi su estabi 1 idad, su futuro y su desarrollo 
como empresa, estando en tunción de la misión de la empresa. 

El elemento de estabilidad es aquel que le dará seguridad a 
la empresa, esto desdeel punto de vista económico y d~ grupo 

2º Mathias Sachse, "Planeaeión Estratégica en el Sector 
Público". Editorial Trillas. México. 1980 



de trabajo, yaque si no existe una estabilJdaden la empresa, 
ésta puede correr el riesgo de no generar utilidades y estar 
engrave peligro de existenciao bien puede generar utilidades 
a costa de la estabilidad de la empresa, teniendo en cuenta 
que la utilidad puede Jograrse con ta venta de activos de la 
empresa en perjuicio de la posible expansión. 

Et elemento de crecimiento se presenta cuando existe una 
adecuada estabilidad y utilidade en la empresa, ya por 
naturaleza, para lograr estabilidad y utilidad, al mismo 
tiempo es necesario eKpandir la empresa a nivelessoportables 
que sigan logrando un adecuado funcionamiento de la empresa, 
o bien con el simple impulso de lograr mayores o mejores 
marcados, la empresa E.>xpandir~ las tuer=as que le permitan 
captar esa porción de mercado que desea lograr. 

Para lograr una adecuada relación entre estos tactores, es 
importante primero. saber hasta que grado se conocen y se 
pueden manejar estos elementos dela misión y cual es laforma 
m~s adecuada de poderlos manejar en las diversas situaciones 
que se presenten y que nos permitan lograr la misión que se 
tiene señalada yen segundo lugar. es muy importante el papel 
que juega aqui el administrador de la organi=ación, ya que 
ésta se verá arectada e intluida de gran manera por las 
capacidades,habilidades, sentido común y esfuer~o que puedan 
poner para lograr el propósito deseado y de la forma de 
conducir estas variables sn el proceso de elaboración y 
definición de la mision. 

NECESIDAD DE DEFINIR LA MISION 

Si una empresa no tiene bien identificada cual es la mtsion 
quepersigue en cualquier mom~nto, lesera muy dificil poder lograr 
los objetivos que tenga planeados y los estuer=os que haga por 
lograr esos objetivos se convertirán en desaliento para sus 
integrantes con la post~rior pérdida de moral y baja en la 
productividad que resulte de estos errores. 

Es por eso, que es muy importante que la misión se defina 
claramente para que los objetivos que se deriven de el la tengan 
mayor posibilidad para lograrlos, p1;diendo la direccion de la 
empresa actuar con mucha mayor tirme=a en cuanto a problemas u 
obstáculosque se pudieran presentar durantela ruta hacía el logro 
de la misión, orientando las decisiones que puedan tomarse por 
parte de la dirección y que ayuden a lograrla misión establecida. 



Producto i--~~~~~··Jecesid3deS~~~~~-l 
Expsota Ú vas 

M'iilrco.dO' 

lQu~ h3ce el productol· 
¿paro. qué sirve el 

producto f 

-¿~Fl ~~~S .··s"?rl .\-~Ü-~~·~ros J 
.:,.'Lc;Jit'?I !ente'&¡ ' 1 
~~o~;qué~compran·ei, ·;¡ 
· · ·· ·~;":'"p~·~d~ctoJ 1 

Detina el producto r·· 

Concepto del negocio· 1 

Fig. 2 Definición del Concepto 

1 
1 

En la figura¿ podemos observarcuál podrla ser el pro~eso de 
definición de la misión y que factores debenser tomados en cuenta 
cuando sevaya a definir ésta, asltambién podemos observar por qué 
es necesario definir la misión y cuales serian las posibles 
ventajas. dedefinirlo apoya.ndose en este proceso, ya que detiniendo 
lo que es el producto en tuncion del cliente, a que mercado 
especif icamente nos vamos a dirigir, cuáles serian lasdimensiones 
y estructura del mercado potencial, asi como el que ocupa la 
competencia, siendoúti 1 para saber el posicionamiento del producto 
Y de la empresa en el mercado, ayudando a com~nicar a toda la 
gente, cuál es la misiOn principal de la empresa¿1, 

LA EFECTIVIDAD DE LA MISION 

Para que una misión sea realmente efectiva 
manera se logren los objetivos que se tienen 
necesario que cumpla con q puntos que son básicos 
efectividad y que son: 

21 Hartinez Vil legas Fabián. 
Creativa". IHPE. 11é>eico. 198.2. 

y que de esta 
planteado:;, es 
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1.- Orientada al M9rcado. Es necesario que Ja misión este 
enfocadadirectamente al mercado que se quiera cautivar y que 
no nos confunda con un mercado diferente o parecido al que 
podemos participar y, conocer quétipo de clientes tenemos en 
función del tipode producto que se produc~ o tas necesidades 
de los consumidores que se desean satisfacer. 

2.- Factible. Es necesario que al definir la misión, este 
encaminada a lograr un tin que parezca alcanzable para la 
empresa Y no haya contusión en cuanto a su consecución. 
Muchas veces las empresas tijan misiones que son imposibles 
de lograr para sus organi=aciones y pueden caer en un 
movimiento repetitivo al tratar de alcan=ar la misión y 
quedarse a la mitad del camino para lograrla, porque su 
capacidad de funcionamiento no es ~¡ adecuado con elobjetivo 
siendo totalmente inalcan=able. 

3.- Motivadora. Una mision bien derinida puede que se convierta 
en exitosa y que los trabajadores insipiren para lograrla, 
sobre todo si ésta puede mejorar su nivel ·de vida personal o 
el de alguna parte de la sociedad. Es por eso que si una 
misión está relacionada con unobjetivo externo a la empresa, 
puede impulsar a Jos empleados a producir mejores productos 
quepueden beneficiarlos a el los mismoso bien, a Ja comunidad 
a la que pertenecen, quizá éste es uno de los puntos más 
importantes que debe abra=ar toda misión o propósito. 

4.- Especifica. Al especiricar claramente Ja misión quese tiene 
establecida, todos los esfuer=os de la organizaciOn se 
enfocaran para lograr mds rapidamente la misión, no 
permitiendo que todos los esfuer=os puedan resultar inútiles 
acausa de no definir clar3mentela mision y la interpretación 
que de ésta hagan los empleados • 

Es importante que la misión este claramente definida para 
evitar cambios a cada momento y tenga mayor vigencia. 

Es necesario que la mision nos aclare especiticamente que es 
lo que se quiere lograr para que cuando se evaluen los resultados 
de la mision se observe cuan útil ha sido en el transcurso del 
tiempo. 

En realidad el punto más diricil de cubrir es el antes 
mencionado, ya que por Jo general, la mis ion no es definida en 
terminas especlficos, claros y poco medibles. 

RAZONES PARA CONTAR CON UNA NISION ESCRITA 

El contar con una misión por escrito ayuda a Jaempresa a que 
comprenda claramente cual es su misión y surazón de existencia en 
la comunidad, para de esta forma, tijar en forma clara los 
objetivos que se desean alcanzar y las estrategias a utilizar por 



la empresa en su atán de conseguir su proposito. Huchos autores 
coinciden que las razones más importantes y que hacen necesario 
escribir sobre la mision de la empresa son las siguientes: 

1. Contar espectticamente con un solo proposito para la 
organi=ación. 

z. Proporcionar una base importante en el ade~v~do uso de 
los recursos. 

3. Determinar una sola postura o clima or~ani=acional para 
la actuación de la empresa en determinadas situaciones. 

~. Sirve como punto de enlace entre las personas de la 
organización y proporciona una terma de identiticación 
a los empleados para con la empresa. 

s. Ayuda a intormar más rápidamente y en forma objetiva a 
toda la empresa de los propósitos o la misión que se 
persigue en la empres~ y también quienes son los 
responsables de observar y hacer cumplir la misión. 

6. Proporciona una posible gula de acción a la empresa, y 
la probable division de la mlsion en metas y objetivos 
cuantificables en cuanto a tiempo, dinero y estuer=oque 
se pueda invertir en la empresa para el logro de la 
misión. 

EVALUACION DE LA MISION 

Para evaluarla misión establecida en laempresa. es necesario 
contar con una buena base decriterio por parte del administrador 
tomando en cuenta que no siempre existeuna tórmula óptima y única 
para una organi~ación en p~rticular y que si llegaraa fallar será 
por no haber considerado determinados tactores que no hablan sido 
tomados en cuenta cuando se definió la misión y que le afectan 
directamente en el transcurso del tiempo. 

Una misión por lo general no tiene un tiempo especifico de 
vida en Ja organización, pero lo ideal seria que tuera para todo 
eltiempo que durará la empresa, sin embargo, en algunos casos, la 
misión no esalcanzable, o si se alcanza sera reemplazada por otra 
que vaya mas lejos. 

La misión muchas veces se evalúa en periodos de tiempo corto 
Y de la misma duración para ver si se ha cumplido totalmente o 
hasta qué grado se cumple parcialmente, y saber si ésta es la 
adecuada o es necesario cambiarla por una que resulte ractible. 

Para evaluar la misión no existe un método especitico que 
ayude en esta tarea, por lo que es necesario que el administrador 
recurra a su criterio, habilidad y conocimientos que le permitan 



la empresa en su afán de conseguir s1J propósito. Muchos autores 
coinciden que las razones mas importantes y que ha~~n ~ecesario 
escribir sobr'3 la misión de la empresa son las sig1Jientes: 

l. Contar espectticamente con un sólo propósito para la 
organi:ación. 

2. Proporcionar una base importante en el adecuado uso de 
los recursos. 

.. 
s. 

6. 

Determinar una sola postura o clima or~ani=acional para 
la actuación de la empresa en determinadas situaciones, 

Sirve como punto de enlace entre las personas de la 
organización y proporciona una terma de identificación 
a los empleados para con la empresa, 

Ayuda a intormar más rapidamente y en forma objetiva a 
toda la empresa de los propósitos o la misjón que se 
persigue en la empresa y también quienes son los 
responsables de observar y hacer cumplir la misión, 

Proporciona una posible gula de accion a Ja empresa, y 
la probable division de la mision en metas y objetivos 
cuantificables en cuanto a tiempo, dinero y estuer:oque 
se pueda invertir en la empresa para el logro de la 
misión. 

EVALUACION DE LA MISION 

Para evaluarla misión establecida en laempresa, es necesario 
contar con una buena base decriterio por parte del administrador 
tomando en cuenta que no siempre existeuna fórmula óptima y única 
para una organi::ación en p;:1.rticular y que si l legaraa tal lar será 
por no haber considerado determinados factores que no hablan sido 
tomados en cuenta cuando se definió la misión y que le afectan 
directamente en el transcurso del tiempo. 

Una misión por lo general no tiene un tiempo especifico de 
vida en la organización, pero lo ideal seria que fuera paira todo 
el tiempo que durará la empresa, sin embargo, en alg1Jnos casos, la 
misión no esalcanzable, o si se alcan=a ser~ reempla:ada por otra 
que vaya más lejos. 

La misión muchas veces se evalúa en periodos de tiempo corto 
Y de la misma duración para ver si se ha cYmplido totalmente o 
hasta qué grado se cumple parcialmente, y saber si ésta es la 
adecuada o es necesario cambiarla por una que resulte ractible. 

Para evaluar la misión no existe un método especifico que 
ayude en esta tarea, por lo que es necesario que el administrador 
recurra a su criterio, habilidad y conocimientos que le permitan 



evalu~r eficientemente en tormo cl9ra y sobre 
intervengan aspectos subjetivos o consideraciones 
administrador, que desvirtúen en análisis y los 
tendenciosos para tomar una decisión que pueda o 
misión establecida. 

todo, que no 
personales deJ 

resultados sean 
no modificar la 



rv PLANEAClON CORPORATlVA 

CONCEPTO 

Estrateq1a Corporat1v3 define el .alcance de las oper:-c1one::: ce 
la firma, y como la adm1n1strac1on as1gn.:1 o desplleya sL1s recursos 
para hacer a toda la. firma. en una empre=a ccmpet l t l '•a. 

' ... 'erdader3:mente la estr3.tey1a corporat1·.·a 5e rei1e1·s m=.s oue 
naoa a la cuestion de aonde camoet11·. como comcetir. y hacer·!a 
compet1 t1 va en el mercaoo en que e=:t;-:1. :001 tuado. 

La estra't.eg1a a n1 ..... e! coroor.:1t1vo conci.:u-n~ .a resownoer a l~ 

pregunta sobre como controlar el desarrollo y crec1mtento de la 
empresa par,; su mc:i:;1m1::ac1on. 

~esconder esta ot·egunta involucra: 

1- El escen~r10 del negocio. 
2- Los met"cados en donde va a comcet1r la .empresa. 

Obser·.ranoo el comoortamtento de la emoresa puede dec.1diro;.e por: 

1- Concentrar•:e en un 5olo negocio. 
:: Tener una integt•ac1cn vertical aen'tro de la orocna empresa. 
3- 01vers1f1carse en nuevas areas ae negoc:1os. 

T obser•1.:indo 1 os d l feren tes mercados se CLtede e1ec: id l r por: 

1- Competir en mercados locales . 
..:!- Tener una e:~cans1on qlobal :~· comoetu· en are.as 

1 nternac: ion al eg. 

EL PROCESO DE PLANEAClDN CORPORATIVA. 

El pr::iceso de planeac1or. de estratei;.1:.i. coroo1•at¡'.1a es un 
esfuer=o ora~n1:;:ac:1onal bien aeT1n100 y c:11:;c:1pl1naco, aolicaoos en la. 
completa esPec1f1cac:ion de la -?st:rateg1a corporaf;1va. =:egun l-1ncr.:ws 
en 1988: 

"La estrategia corpor·at1v51 es et oatron ele C!ec1s1ones -:n 1..ina 
compa~1a que de~e1·m1n~ y da a conocet• sus oc¡et1vos, prooos1tos o 
meta3, produce las pol1t1cas y planes Pt0 1nc1oale~ oa1•a alcan=ar esas 
metas y ae+-1ne el rango de nec;¡oc1os qL•e la emcr'='==t persigue, la clase 
de organ1;::ac1,jn econom1ca y hL1mana que intenr.a ser y l:::\ natur:deza de 
la contr1b1..1c:1on econom1c:a y no econom1ca que 1nten1:a d;;.r a sus 
acc1on1stas, empleadog y a la c:omuntd~c·•. 



Tamb1en d~fine tos nei;¡octos en los que la compañ1a compet1ra 
preferentemente en la ftJrma adecuada de enfocar" los recursos hac1a 
los medios que condu::can nac1a ventaJas competittvas. 

En la f1qura que a cont1nuac:1ón se mL,estra se 1dentiT1c:an tres 
niveles Jerarquices , los cuales siempre estan relacionados con los 
n1vele5 de cualquier proceso de planeacion corporativa: 

1- Mivel Corporativo. 
2- Nivel de Neqocios. 
3- Nivel Funcional. 

El nivel corporat1· ... o necesita d1riqir los materiales 
compartiendo lo5 recursos, los inter<?ses, enr1qLteciendo y obligando 
en C:lerta forma, a formular estrategias de negocios. 

En el nivel de neqoc1os, el aom1n1strador tiene que negociar con 
mas detalle cL1est1ones relacionadas con occiones estrateg1cas de 
producto-mercado. 

Finalmente las estrateqias Tunc1anales. no siempre consol idon 
los requerimientos funcionales demand;;idos con el concept;o de negocios 
oe la firma. per·o impone estrat::eq1as que dan direccion y un 
desart"oll3 obl1qado oil neqoc10, 

NIVELE5 MENOR REVISlON HNUAL 
JERARQUICOS Ffi.ECUEMCIA 

DE QUE LA REVISIOM FORMULAC ION PROGRAMACIO~I ESTF'ATEGIA , 
PLAMEHClmJ ANUAL ESTRHTEGICA ESTRtHEG!CA PRESUPUESTO 

DE OPERACIOM 

CORPO":AT 1 va 1 2 é 9 12 

NEGOCIO 3 4 7 11) 

FUNC!OMAL 
.. 

5 8 11 

Pf'.OCESO FOFt"IAL DE FLANEHCION CORPORATIVA. 



1. L~ vis ion da la 11rma: 1iloso11a corporativa, misión. de -la-· 
empre<:a y la identif1cac:1ón de la urnaad estr.ateg1ca :de 
neqoc1os y su interacc:1on. ' 

2. Posición estrat~q1ca y plane3c1on de lineam1ento~:estrategia 
cot•corativa. real1::ac1on de oc.Jet1vos c:orporativo"s y· recat1r 
la pl.:1neac1e>n. · 

-· Mision del neqoc10: alcance de la 2mpre3a. y la iden~ific~ 
cien del p1'odL•c:to- merc:aoo . 

4. FormLtlac1on ce estrao:eq1as.de naqoc1os y amolituo de progra-
111as de ac:c1on. 

5. Formulac:1on de la ~;;tt·ateg1a iunc!cnal;part1c:1oac1on de la 
pl.aneac1on de negoc:1cs ;1 .acuerdo y de;;acuerc:10 de estrategias 
ce neQoc10 oropue:;;ta=:, y i:1mpl1tuo ae programas de acc:ión. 

6. Consol1dac:1on de es1:'1'at-:=g1a:; de neqoc:1os y func:1onal. 

7. Def1n1cion y evaluac:ion de oroqr:>mas espec:1Tic:os oe ac:c:1ón 
en el nlvel de negocio=. 

8. Def1nic:1on :.t e·1ah.1ac:1on ae oroqrcimas especil'icos de acción 
en el nivel l'unc:ion~l. 

9. Distribuc1on de recursos '/ deT1n1c1on ae la realización 
de controlas adm1n1strat1vos. 

lü.Presup1.1estc del nivel de negocios. 

Ll.Pres•JPLtesto jel n1 1n~l del a.rea funcional. 

12.Prec::Ltouec::t,.:i qLte t'Lts1on-= v =iprovecne l,;s estrategias y dinero 
para la ooe1•ac:1an. 

FACTORES QUE INTERAC:TUAN. 

01verso:: elemento::: v T:>ctor~;:;; qLte t;1;;nen un~ 1nteracc1on 
mod1f1c;u•an a)uo.;.ndo a ai=?ct.;inca el d!;!sempen.-:i qui:= la empresa ten~a a 
lo largo de su desa1·rollo. 

Para conc2'P'tual1::.;1.r la corporac1on como una or9an1::acion habra 
que conocer '! d~tectar lo:;. t~ctores r::iL:e le afectan y mod1Tican. 



De sLts perspectivas futuras. la c:oroorac:1ón emolea seis tipos ce 
elemen'l;o: que le modifican y con quien mantiene un intet·c:amb10 
permanente y son: 

1. Intercambio de dinero cor tr;\ba.10 con emoleaoos. 

2.Intercamoio de dinero cor merc:anc1as y set•v1c1os con· p~ovee
dore::; • 

. 3. Intercambio de mercancias cor 01ne~·o con Jc:.s consumidot~es. 

~.Intercamo10 de dinero que se r·ecice a.nora y que habra que 
paq..arse descues con tnver~ionistas y prestamistas. 

5.!ntercamo10 de dinero que nabr:i. que pag=.rse ahora y se recibe 
::i.hora. con deudores. 

6.!nterc:amt>10 de dinero cor mercanc:taE. serv1c1os y regulaciones 
~en el gobierno. \Vet• F1Q 2) 

DEUDORES 

'~"00'~ I / '"'~""" 
"~'"'"'" / '"'"T"'"' ~ '""''" 

IN'./ERS!ürl!STHS 

' PRESrAM!SfHS 



V ANALISIS Y DIAGNOSTICO DEL MEDIO AMBIENTE 

1NTRODUCC1 ON 

Unaempresa al estar en contactodirecto con el medio ambiente 
ya sea interno o externo estará siempre presente en los cambios 
quese realicen en el medio y que indudablemente tendrán un efecto 
ya sea positivo o negativo en ella. 

Debido a que las decisiones estratégicas que tome la empresa 
estarán dirigidas a su medio ambiente, por lo que es importante 
conocer en quemanera la estrategia tomada afectaráa éste al mismo 
tiempo que éste afectaráa las estrategias, pudiendo signif icaruna 
ventaja o debilidad para la empresa, pudiendo actuar rápidamente 
en función de los efectos producidos. 

Todaorganización intenta desarrollaruna estrategia favorable 
paralograr sus propósitos futuros, y espor esto que debe de estar 
constantemente evaluando sumedio ambiente, intentando predecirlo, 
cambiándolo de diversas maneras y adaptándolo a sus necesidades y 
tratando de mantenerse en él; ya que si la organización no tomará 
en cuenta su medio ambiente, al momento de que se le presentara 
algún problema no sabria como responder a éste o enGu caso, si se 
presentará una oportunidad quizá no sabrta aprovecharla al máximo 
debido a su desconocimiento en lo que se refiere al medio en que 
se desarrolla, esto trae como consecuencia, una dificultad muy 
grave para la empresa puesto que empezará a complicarse su 
existencia debido a problemas con su competencia, bajos ingresos 
en la empresa, obsolescencia de productos 1 y otros problemas más, 
que serán analizados en este capitulo. 

Asi también, son muchos los factores ambientales que una 
empresa debe de tomar en consideración para desarrollar sus 
estrategias por lo que seria dificil, más no imposible que se 
evaluaran cadauno de los factores que afectan a la empresa por lo 
que se recomienda que al realizar un análisis ambiental solo se 
tomen en cuentaa aquellos factores queafectarlan directamente las 
estrategias utilizar por la empresa, enfrentándose a otro 
problema más que es el de definir cuales son los factores 
ambientales que deben considerarse , por lo que es importante el 
gradode experiencia que tenga eladministrador o estratega en este 
tipo de problemas y la capacidad de análisis del medio ambiente, 
ya que prácticamente el administrador es el formulador de las 
estrategias, las cuales determinan el futuro de la organización, 
los posibles riesgos y ventajas que se presentan en elfuturo y el 
rumbo que la organización seguirá para el logro de su misión. 



lQUE ES EL ANALISIS Y DIAGNOSTICO 
DEL HEDIO AHBIENTE? 

Toda empresa juega un papel importante dentrode la sociedad, 
debido a que la actuación que tenga ésta dará como resultado un 
efecto directo o indirecto en el medio ambiente que le rodea con 
la consecuenteaceptación o critica por parte de su medio. Es por 
eso que Ja ~mpresa debe evaluar y analizar el medioambiente en el 
que se sitúa, parada esta manera tomar decisionesadecuadas y poco 
riesgosas que puedan poner en peligro a la empresa y todo lo que 
esta con 11 eva. 

Al definir lo que son el análisis 
ambiente, se tocan diversos puntos que 
desarrollo de las estrategias de la 
definirse de la siguiente manera: 

y diagnóstico del medio 
son importantes para el 
empresa. pudiendo ésta 

El analisis y diagnóstico del medio ambiente es el conjunto 
de actividades que lleva a cabo una organi=acion o administrador 
para poder definir el lugar en el que seencuentra una organización 
o entidad, los factores que le afectan y la m3nera en que éstos 
factores podrían servir de provecho o riesgo para tomar una 
decisión estratégica que contribuya al logro de la misión. 

No existe una definicion absolut.a en lo que a esta actividad 
se refiere, encontrando una gran similitud entre las definiciones 
de diversos autores especiali~ados en Ja materia, considerandoque 
la def inicion que encierra acertadamente lo que es el análbsis y 
diagnóstico del medio ambiente es Ja de William F. Glueck que 
dice: 

"El análisis ambiental es el proceso por el cual los 
estrategas monitorean el ambiente legal, politico-gubernamentaJ, 
mercado-competencia, proveedores-tecnología, geogrdfico y social 
para determinar Jas oportunidades y riesgos a los que se enfrenta 
una organización". 

Mientras que el diagnóstico ambiental lo define: 

"El diagnóstico ambient~l consíste en las decisiones hachas 
por laadminist.racJón para evaluar el significadode la inl'ormac;i6n 
que se obtiene del anaJisis ambiental". 

Se puede observar que ambas definicionesmanejan una serie de 
factores que son la base principal del anál isisdel administrador, 
asi como también mencionan el etect~ que pueden tener éstos sobre 
las estrategias quese implanten y tinalmente el riesgo o ventajas 
que se pudieran obtener del an~/isis de estos tactcres, si este 
estudio se hiciera de una manera ef~ctiva tomando en cuenta todos 
los !'actores necesarios para realizarlo. 

22 Glueck. WiJ liam F. Business, Policy and Strategy. 
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El análisis ambiental es una tarea muy importante dentro del 
proceso de plan~ación estratégica ya que ésta nos va a servirpara 
anal izar todos aquel los ta et ores que influyen en las estrategias 
que se implantan en una organización, as1 como también los 
resultados que pueden obtenerse de alguna situacton o cambio de 
los tactores de an.a.I isis. 

El éKito de las estrategias de una organización requiere un 
análisis satisfactorio de todos los factores ambientales que le 
afectan. 

Evaluar el medio ambiente permite una organización 
determinar su pos1cion en el mercado en e3e momento, y le permite 
evaluar las condiciones ruturas a las que se enfrentará la 
organizaciOn pudiendo quiza, manejarla a su conveniencia y lograr 
las condiciones ruturas más ventajosas parala empresa; este punto 
es muy dii lci 1 de lograr ya q1;e los factores q1;e intervienen en 
este proceso son complicados para definirse, sobre todo por la 
intervención del ser humano, siendo éste qui=a. al que debiera de 
prestarse mayor atencion dentro del anal isis, 

Dentro del proceso del an~lisis ambiental, la empresa debe 
estar obervando continuamente los cambios y que influyen en su 
desarrollo,debe de buscar información decada uno de estos eventos 
para qu~ Ja administracion de la empresa pueda concentrar sus 
estuer:os para atacar cu~lquier problema que surja, o que en su 
caso no la tome desprotegida ante sus posibles efectos. 

El pronosticar el medio ambiente es la actividad más difícil 
dentro de la planeacion estratégica debido a que los cambios 
presentados en el medio ambiente cada vez son más rapidos y sus 
efectos cada vez menos descifrables, por siempre se ha tratado de 
definir cuales son las fuentes que producen estos cambios en el 
ambiente, no llegando todavía a una conclusión concre~a; pero se 
~~~~:~sd=~~h 1 que los factores que más contribuyen a producir esos 

1. El enfoque del mercado engloba por lo general mercados 
locales, regionales e internacionales con lo que los cambios 
aqui. se deben a factores del mercado que abarcan a la 
organización. 

2. Factores de éxito:estos factores pueden ser de éxito p&ra la 
organi=acióno bien de ries~o perlo que debido al gran número 
de factores que se pueden abarcar este es dificil determinar 
los posibles cambios que J legan a suscitarse en el medio. 

23 H. l. Ansott. "Strategic Ri=sponse in a T1irbulenEnvironment" 
Handbook of Business Strategy. Sos ton Ed. W. D. Guth. lSIBS. pp. 4-
20. 



3. El tipo y la predictibilidad de Jos cambio~ es importante 
debido a lo complejo que resulta predecir qué cambios pueden 
darse y su predictlbilidad. 

4. Velocidad de loscambios: estos cambios en el pasado se daban 
lentamente, pero ahora estos cambios son más rápidos por to 
que la organización se ve en la necesidad de responder 
hábilmente a estos fenómenos. 

NIVEL DE TURBULENCIA 

r~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~--. 

¡FACTOR BAJO ALTOI 

Entoqu9 de mercado Local f.legional lfacional Internacional 
Global 
Factores de éxito sólo Económico + Tecnológico 
Tipo y predictibilidad 
del Cambio Familiar Gradual Discontinuo Novedoso 
Velocidad del Cambio Lento Moderado Rapido Más Rapido 

Fig. 1 Fuentes de Turbulencia 

Estos factores sonmuy importantes ya que pueden dar una idea 
da cual as Ja fuente que origina Los cambios en el ambiente y de 
esta manera poder entecarse con especial atención a determinado 
factor tomando en cuenta que de ah1 pueden surgir diferentes 
problemas. 

Es importanterecordar las posibles limitacionesque se tienen 
para poder conocer y enfrentar el futuro que se aproxima. 

l. No se pueden asegurar el propósito, objetivos 
estrategias futuras. 

2. No se puede saber que cuestiones hay que responder. 

y 

3. No se puede conocer la relación causa-efecto del futuro 
o el impacto que pudiera del futuro o el impacto que 
pudiese tener en un modelo ambiental. 

Esto de todos modos no es una barrera infranqueable para el 
estratega ya que entre más se aproxima a Ja realidad del futuro, 
mejores decisiones estratégicas se tomarán y estas podrán ser 
exitosas para la organi=ación. 

Existen diversas razones para realizar un análisis efectivo 
del medio ambiente, ya que estas razones estarán en funcion del 
tamano de la empresa, su mercado, recursos, productos, por lo que 
una.razón podria ser v~lida parauna organización mientras que para 



Los C3mbios ambientales son cada ve~ más r~pidos por Jo que 
los administradores se ven en la necesidad de anali~arlos 

sistemáticmaenteconsiderando las ~onsecuencias negativas que 
pudiesen tener en las decisiones a tomar. 

Los administradores necesitan inves~igar el ambiente para 
determinar los riesgos presentes a los que se enfrentan las 
estrategias y Jos objetivos y determinar que factores 
ambientales presentan oportunidades para alcanzar Jos 
objetivos contarme a las estrategias de la empresa. y sobre 
todo a su mision. 

Las organizaciones que analizan y diagnostican el medio 
ambiente son mas exitosas que aquel las que no lo hacen. 

Muchas veces lacausa por Ja cual muchas empresas no realizan 
actividades de analisis ambiental es porque todos los factores no 
pueden ser anali:ados o anticipados, pero algunos tal vez si, Jo 
que hace que Jos administradores tomen en cuenta estos para 
insertarlos en sus planes, desarrol !ando ast posibles respuestas 
opcionales a las oportunidades que llegan a presentarse o para 
establecer un mecanismo de advertencia que Jo pueda prev~nir de 
posibles riesgos o para desarrollar estrategias que puedan 
con~er~ir un riesgo en una v~ntaja para la organización. 

Estomuchas veces disminuye Ja posible presión que tuviera el 
administrador por su medio ambiente turbulento, concentrándose 
solamente en Jos posibles factoras de mayor riesgo para las 
estrategias implantadas, asi como cambiar continuamente hacia las 
tuerzaspresentes en el ambiente queinfluyan en la posible demanda 

::r:r:=~=t~~ev~ss=~~~~!~:se:i:!~~:::o:~.poder crear oportunidades 

Dentro del análisisy diagnóstico del medio ambientese tienen 
diversos modelos del análisis ambiental, casi todos contienen los 
mismos puntos, unos más, otros menos, qui~ás el modelo que itegra 
todos los factores a tomar en consideración para el analisis 
ambiental es el desarrollado por lan Wilson Flg. 2 elcual ilustra 
claramente todos los factores ya sea políticos, J~gales, 

económicos, sociales, etc.que afectan el desarrol lo~e la empresa, 
permitiendo una identificación más clara y más fácil. 

24 Glueck f, Witliams Business Policy and Strategic. U.S.A: 

~ McCarthy Daniel HinichelJo. 
u.s.A. 

"Business Policy and3trategy", 



Básic;iment:~lan H. l.Jilsoif~ dice q1JepcH:9 el análisis ambiental 
es necesario seguir cinco puntos importantesi 

Económico, tecnológico, competitivo, social y politico-legal, 
derivándose deestos, otros factores más que, aun ast, no dejan de 
ser importantes. 

'a1w11111'" kl1fütiSl.111 Eronast1<::0 ~g!bi~for~. coape~enc1a conauca 
co1pitEITICÍi 

º"W!l1? l ORGAHIUCION l Prg~ml" ;~1tfü org;.TIIHCIOTI 

e111i,, H~Rgf~iygº Fo~~iV%~~l~º ¡ 1 &::~lf~t icos . 

Lecislaclon Gobt~?hg~~i~resa G~~rstage 

Fig. 2 Modelo de Análisis Ambiental 

FACTORES MAS IMPORTANTES 

Para determinar qué factores son los más importantes a 
considerar para el analisis ambiental. no existe una regla 
especifica para detinirlos, sino qua en realidad, estos factores 

:::~ri:~c:~n:~~0te~:a !~ a~~~i~~~s!s:dm~~is~;!~~;5~ción Y de la 

Por lo general, los factores que se t,omanen cuenta con mayor 
continuidad son26; 

Económicos 
Tecno 1 og i cos 
Po11tico-1egales 
Sociales 
Demograticos 
Competencia-mercado 
Otros 

26 Jan H. \Jilson. "Socio Political ForP.casting: a new 
Dlmension, Strategic Plannin~ 1'. Hichigan Business Review. Julio 
1974. pp. 19-:!0 

V Fahed and Na.raya "Hicrosnviromental Analysis" 

~ Digman A. Lastar "Strategic Management Concept" 



ECOl~OH 1 COS 

Los tactores económicos que se presentan ante laorgani=aci6n 
tienen 1Jn etecto sigdticati110 en ésta, ya que uno·~ .. de_~-::_l'?s 
principales objetivos de cualquier organi;::;c.ci6n es poder __ hacerse 
de recursos que le permitan seguir tuncionando, ya sean éstos. 
materiales o economices, 

Los factores económicos podrían ser divididos en dos formas: 

Hacroeconómicosy microeconómicos, pero para una mejor comprensión 
de estos, se mc:ine:jar.:.m como economices en general. 

Existen muchos factores económicos que se presentan y que 
podrían atectar elcurso de alguna estrategia implantada que no le 
permitiera 1 legarha3ta el lugar que desea, Es muy importante que 
el administrador o estratega analice muy bien cada uno de los 
factores economices ya que quiza estos son Jos mds difíciles de 
predecir y qui=a Jos de mayor erecto en las decisiones de la 
organizacion. 

Entre otros muchos ractores económicos, los mas importantes 
y tambil?n más comunes a anali::ar son. ent.re otros: 

Las poltticas fiscales establecidas por el estado y su 
efecto en la empresa, Sobre todo en lo que se refiera 
a las tasas de interés, impuestos sobre el trabajo, sobre 
los ingresos, sobre los individuos o empleados y sobre 
todo en la empresa. 

La balan:a de pagos que guarda el estado y sus etectos 
en las tosas de interés en los ingresos, ya que por lo 
genera 1, Ja empresa privada es la que provee de los 
mayores recursos al gobierno para su pago a otras 
naciones o bien por los ingresos que obtenga de las 
ventas que reali=an lasempresas al exterior oal mercado 
nacional. 

La poi íticél monetaria juega un papel preponderante en la 
economia de una empresa ya que los principaJesproblemas 
a los que se enfrentan las organi:aciones son inflación 
o devaluaciones con la consiguiente repercusión en los 
ingresos de la empresa. 

El control de precios es un treno para la producción de 
la empresa, ya que quizá a veces estos controles 
disminuyen su porcentaje de ganancia viéndose en la 
necesidad de disminuir o eliminar determinado producto 
o servicio en el mercado. 

29 El objetivo de seriva de la misión establecid:si, 



El d~sempleo es un problema que entranta laorgani:ación 
debido;;. suincs.pacidad de atraer más obreros, los cuales 
podrian ser clientes potenciales de la empresa, pero 
debido a sus recursos no es posible que adquieran el 
producto o servicio d~ la empr~sa. 

La inversión es un t'actor necesario para el desarrollo 
de la empresa. 

El ingreso y la distribución del ingri:so son parte 
importante en la elaboración de los planes de acción de 
la organi=acion, yaque las estratega.is implantadasest3n 
dirigidas para causar un efecto en los consumidores, ya 
que ellos adquieren de acuerdo a sus recursos el bien o 
servicio proporcion~do por la organi=acion. 

El mercado laborarl )' las relaciones laborales tienenun 
papel importante muy relacionado con el punto anterior, 
ya que los problemas o movimientos que surjan en este 
renglón, tienen un etecto directo sobre la organi=ación 
debido a que se sostiene en su fuerza laboral interior 
que depende directamenr.e del exterior por lo que la 
organizacion se ve en la necesidad de basar sus planes 
estratégicos en tuncion de los posibles cambios que 
surjan en este sector, 

TECNOLOGICO 

Este factor juega un papel preponderante en la organización 
debido a que la productividad de la empresa está en ocasionas en 
tunci6n del desarrollo tecnológico que existe en determinado 
momento asi como el tipo de proceso y maquinaria quese utiliza en 
su proceso productivo. 

Es importante que la organi=acion este constantemente 
actuali=ada de los cambios y des~rrollos tecnologtcos quese asten 
~enerando en la sociedad, en el mercado en el que está inmerso. 

For 1 o genera 1, e 1 aspecto tecno l og ico PO e 1 proceso de 
planeación estratégica no habla sido tomado en cuenta por las 
organiz:ociones enfocando

30
tooos sus estuer=os en at.r

1
e
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tales como 
Finan=as y Mercadotecnia 1 sin emoargo, con el se tueron 
dando cuenta que sus necesidaoes ne sólo podtan ser resueltas con 
soluciones presentadas en esas áreas. sino que era necesario que 
se tomara en cuenta el tactcr tecnologico debido a la dependencia 
de las empresas. 

30 H. [11Jdley üewhirst Strategic Management ot' Research and 
t•evelopmentn presentedat l~ational meeting ofAmerican lnsitute for 
decision Sciences. 198.:.. E.U.A. 



Al reterirsa al aspecto te~nologtco uno puede pens~r en el 
conjun~o d• pro~esos industriales. maquin~ria, equipo, equipo 
automatico, entre ot.ros, ya q•J~. en re~il i.Jad este ractor no solo 

::~~~:ro:r1~s e~~~~ct~~~ s!~º qi~:mb!:"oo~~~~~s ~:toi~~or~!~~~~la~~ 
considersr tamb1i:-n este factor an el cinal is is ambiental. 

41 re&li=~r el análisis de este taotor es importante que el 
estratega aproveche efectivamente los factores que le ser,nútiles 
en su ~nalisis y a sea por los cambios, sus~it.uoiones o avances 
tecnológicos que se presenten, por lo que 6right 32 sugiere~ 

1. Jnvestigaa que signos ambient:iles son l'=!s mas rápidos y 
significativos en los cambios tecnológicos. 

2. ldentitcar las posibl1;1s consec1.1encia~ 1tomancio en cuenta que 
esos signos no sean ralsos,, 

3. Elegir los pard.metros, poi lticas, e•1entos y decisiones que 
deban ser observadas y seguidas para verificar la verdadera 
velocidad y direccion de la tecnolo~1a y sus erectos. 

4, Presentar la intormac1on de las s1Jbsec•Jent:es et.apas a seguir 
en un tiempoy manera apropiada para que Ja administra~ion la 
utilice para tomar sus decisiones. 

Es import:ante que los administradores conozcan el impactodel 
desarrollo tecnologico quetendrá en todas las áreas de la empresa 
debido a todo Jo que abarca eoste aspecto como la parte de Jos 
costos, las oportunidades que puedan present3rse en tavor de la 
organi=acion y que le facilite el logro de su misión disminuyendo 
posibles, dificultsdes en Ja ejecuciOn de sus estrategias, la 
velocidad de obsolescencia que pueda atectar sus productos o 
servicios, laque da como resultadoconstantes investiga~ione$ para 
posibles innovaciones que se requeiran en la organizacion¡ 
asimismo, algunos especialistas en planeación estrat~gica opinan 
d~e 1 :x~=~~~l¿;~:m~n=~:s 5 =~Jjl,flgrar el desarrollo adecu3do a través 

l. lnternamentepor un programaestratégico de Investigación 
y Desarrollo. 

31 Alvin Toffler."Future. Shock''· New York. Randam House.1970, 

32 Bright R. James. "Evaluating- ot Tei:hnolo-gic.:il Cha-ni~"-~ 
Harvard Business tteview. Enero-Febrero 1970. 

33 Dewhirst. "Strategic Management 11 

~ Digman A. Lester. ¿strategic ~3nagem~nt" 



1. Por un~ me:cla d~ estuer=os internos y externos. 
Internamente para localizar el ambiente tecnológico 
estab1eciendoun programa de investigación y desarrollo; 
eKternamente para proveer de capital para nueva 
tecnolo~ía o p~rmiso de adquisición de firmas con un 
futuro tecnológico promisorio. 

3. Para adquirir o conc~sion~r t~cnologla sólo después de 
que sea demostrada su aceptabilid~d y tactibllldad. 

Finalmente, es común q1Je las d•ciscn~i hechas por los 
administradores o gente no t+cnicay que no comprendan e~actamente 
lo que esla tecnología e innovación. r~ali=an juicios erróneos en 
estos aspectos. 

Alg•;nos de Jos errores más comunes en los q1Je i!Scurren los 
administradores o estrat9g~s de t~s organi:aciones son : • 

1. Elegir ta óptima r.e~nolosla eP oposi~io6n a cual es Ja 
mejor. Hay que recordar que l~s necesidades, 
posibilidades y los t~ctor9s economicos y no el máMimo 
nivel de sotisticacion d~ un producto, deciden en parte 
qué tecnología es la que necesit~ en realidad la 
organi.:acion. 

2. Asumir que much~s innov3ciones son exitosas, esto sin 
tomaren cuenta que no todastas innovaciones en realidad 
sonexttosas y que puedan arectar los cosr.os o presentar 
problemas en cuanto e su aplicacion o problem~s de 
cal ida d. 

3. Hacer gran énr3sis en nuev~ tecnología radical, sobre 
aquella que es la comunm~nte val id~. Hay ocasiones en 
qua los desarrollos tecnolo1ieos no se pueden 
comeroiali:ar con 13 consiguiente repercusiOn en los 
costos de la empr~sa. 

~. Pensar que laorgani=3ci6n debe producirtnnovaciones sin 
controles efectivos come proQedimientos, estándares de 
trab~ja y objetivos. El esruer~o de los cientlf icos e 
in~enieros es mas produntivo cusndo su ~sruer=o es 
entecado hacia un objetivo derinitivo, 

- SOCIAL 

Los f~ctores sociales incluyen aquellos factores que afectan 
a la organi~acion como son valores. actitudes, caractérisitcas 
demograricas y otr~s m~s de los clientes y empleados de la 
or1&ni;:a.cion. 

~ Lowel 1 S\eele ttHanagers" Hisconceptions about tachnotogy~. 
H~rva,rd Business Revtew. l~oviemore-Diciembre 1983. 



Quiza est~ es uno de tos iactores qu~ en mayor grado·atectan 
las estrategiasque se llev~n b Obbo debido· a· la gran movilidad de 
las tuerzas de todo t.ipo, ya sean laborales·, éticas. ta.lriil-ia.res, 
etc. que camb1ein cada ve= mas rapido' de lo ··notm~l; entre otros 
puntos a tom~r en cuenta en este an~lisls tenemos; 

a> f'oblC'cion 
Crer.:imlento 
Estructura de edades 
Número de e~tranjeros 
Pobl~ción urbC'na contra poblacion rural 
Hogares 
Número de hogares 
Tamano promedio de los elementos que componen el ho~ar 

~irámi~e soctoeconómica 

b> Actividad 
Población activ~ contra poolaclón inactiva 
Distr1bucion por ntveles educativos 
Distribucion por tipos d~ aeitivid3dP.s 

Es importante sen~lar que estos puntos no son todos los que 
se pueden e1.1aluar 1 existen mui::hos ma.s, los cusles seran elegidos 
o no inelvidos para su analisis de acuerdo a lasnecesidades de la 
organizacion y tamb1~na las habildiades que ten~3 el es~ratega en 
este tipo d~ an~Jis1s. 

DEMOGRAFICOS 

Los factor~s demogr~ticos pueden tener un impacto 
signiticativo i;;in la org;;..ni=¿:¡ción, ya sea. en el aspecto de la 
demanda de su producto, en Ja demanda de la tuer:~ de trabajo, en 
las opo.rt•Jnidades de empleo, en ta movi J idad de la f1Jerza de 

;~~~~j~ ~~tr~na 0:~~:. ge~~r!!~~~d=~c!: ~~~:·d:n,:lg~~~:ad~ue:: ~~ 
papel importante en este análisis debido a que I~ gente cada ve4 
mas espera moverse de clase social y ecr.in6mír:::a. generación tras 
gener~ción, Jo quedif iculta o acelara los cambios en Ja sociedad, 

~=p~==d~~t~: i!º:m~~:=~~:dores Y el mercado o entre los mismos 

Otro factor social importante son las actitudes y valores de 
la gente,. lo que el los buscan, demant:1:an o desean depender de 
diversos tactores qu~ cambian más r~pido que lo que la empresa 

36 Sachse Matthias. "Flaneación Estraté~ica. en Empresas 
Pdblicas". Ed. Tri 1 las Hé:i<ico. 1a. Edii:ión 1~90. 

n Hichael Kami."StrategiePJanning ior Changing tim&s" Oayton 
Ohio. 1984 

36 
Howard R. Bowon. "Soc!.-1 Re•~onsabilities ot the 

&usinassman". New York Harper Row. 1954~ 



pued~ cambiar sus productos o servicios y poderlos acomod3r a Jo 
que la gente pide, e~tos cambios producen a su vez una subcultura 
o pluralismo sociai"9 en el medjo, Jo que da como resultado una 
divisón en segmentos más pequeños de todo el mercado con las 
consiguientes implicaciones en Jos productores de bienes o 
servicios. Existen otros factores sobre este punto, como las 
campañas, no beber, no rümar. no o:-ontaminar, etc. que también 
producen cambios en Ja actitud de Ja organi=ación, siendo 
necesarias, realizan diversas modificaciones para implementar las 
estrategias. 

COMPETENCIA-MERCADO 

IJno de los factores q•Je q•Ji;:a requii:ore mayor an.:'11 isis, es el 
de la competencia y el mero:-ado cebido a que la or~anizacióndeberá 
de competir seguramente con otra empresas de su mismo tipo, para 
cautivar a sus clientes reales y potencia/es as~gurándose asi un 
Jugar en el mercado, esta competencia se da debico a la necesidad 
de recursos yclientes cada ve;: más escosas enel mer~ado por parte 
de las organizaciones con los cuales podran sobrevivir, por ello 
es que la estrategia a utili;:ar contemple estos factores muy 
necesarios para obtener Jos resultados que se esperan de las 
estrategias a utilizar. 

Micha.el E. Porte~O derine qu~ el grado de competencia en la 
industria depende de diversos factores estructurales y grupos 
estraté~icos. concluyendo que esta competencia depende de cinco 
factores b~sicos 'Fig. lJ y que la combinación en desarrollo de 
estosfactores determina la ventaja potencial~n la industria y los 
términos en el retorno de la inversión de capital. 

Fig. 1 Fuer=as que manejan Ja competencia industrial 

Fuente: Michael E. Por ter. Compet:itive :3trateg>" NacMi l lan lnc. 
1~60 the Free f ress 

Al entrar nuevos competidores. Ja competencia se incrementa 
y se dificulta cada ve= más; esta entrada depende de barreras 
e~istentes en el mercado -dit~rencia de productos, requerimientos 
de capital, acceso a canales de distrib•Jcion, costos. políticas 
gubernamentales, etc.- y de Jas cuales JQs ~ompetidores pueden 
inducir a afectar al nuevo competidor o par3 que ~stos tengan una 

~ Jonathan Peterson "Nuch Her~lded Service Economy has 
arrived". Lincoln Journal. Septiembre 1~67. 

40 MichaeJ E. Portar "Competitiva Strategy" The Free Press. 
!Stiú. 



senaJ de aviso p3ra rea•:cionar. 
existente entre l&s firm&s, exista 
apunta este autor, Ja intensldao de 
presentan los siguientes factores: 

es normal g1;i;, la r.iv:llidad 
en el mercacio_ya ~ue,· como Jo 
competenci:. aume"nt~ ··c~¡,~_do seo-

1. Los competidores son numerosos y se encuentr~n:e~ i~ual 
tam~i-.o :.· fuer=a 

2.. El des~rrol lo de Ja competencia es lento 
~. Los costos fijos son altos 
4. No existe diferencia entre los productos y servicio~ de·

la competencia y la empresa 
5, La capacidad normal de la empresa es aumentada en gran 

torma. 
6, La comp~tencia tiene diversas met.as, ·objetivos, 

estrate~tas y or1genes 
7. La necesidad de éxito de la or;ani=ación es alta 
e. Existen ~randas barreras Qe salida basadas en costos, 

restricciones !~gales, Jos encargados de la empresa y 
otros, q1Jei dificultan la salida de 1.ina organi::acion en 
el mercaoo en que se encuentra 

Existe un riesgo a tomar en cuenta que es la posible salida 
de productos substttutos al mercado, lo que da como consecuencia 
que la organi::acion se vea en la n~cesidad de desarrollar nuevos 
productos o bien en la de modificar sus estrategi~s a=tuales; 
además, es necesario tomar en cuen~a Jos posibles acuerdos qu~ 
pudiesen existir entre Jos proveedores o bi9n entre Jos 
consumidores o clientes. ya que pueden actu~r como un~ tuerza 
unificada que obltgarta Ja empresa a tom~r c~mbios en sus 
estr~tegias y tácticas, si éstas se vieran arec~adas por estos 
acuerdos o conveni~s. 

Asimismo. res1.dt.a importante y necesarioeval1;3r las ventajas 
con que cuenta la organi=acion en el presente y en el tuturo y 
compararlas con ia capacidad que tiene la competencia y 
entrentarlas 41 para que de est:.amanera exista un posible eg1;i 1 ibrio 
de tuerzas y qui:á una ventaja con que pudiera contar la 
organización. originada de una debilidad en Ja compe~encia. Es 
neceario que también se analice el mercaao en el cual la 
organi::acion se es'l:á desarrollando para ver Jos posibles cambios 
que ha sufrido y que puede en un futuro sufrir, para que estos 
cambios no tomen por sorpresa a Ja organización y actue lo más 
répido posible al momento de que ocurra. 

Por lo general los factores más importantes 3 considerar en 
el análisis de mercado son: 

- Cambios en la mangnitud de la población 
- Cambios en Ja edad de Ja población 

41 11.E. Por ter, V.E. Ni! lar "How Intormation (ií 1lt?S }'OU 
competitive advantage", Harvard Business Neview r;.:;, Julio-Agosto 
J9os. 



- Distrib•Jción del ingreso de la población 
- Ciclo de vida del producto o servicio 
- Entrada o salida de competidores 
- Probabi J idad de productos sustitutos 
- Cambios en la estrategia de Jos competidores 

Es necesario sehalar que esta lista de factores es 
enun~iativa. ya que como s~ ha mencionado anteriormente, los 
factores a analizar dependen del tipo y tam~no de la empresa; 
asimismo, algunos ractores a canalizar en un ractorgeneral pueden 
existir en otro factor de lós mismas dimensiones e importancia. 

GUBERNAMENTAL LEGAL 

El gobierno por lo general es el m3yor l'act.or ambiental 
poi ítico y legal debido a que es e! que dicta las disposiciones a 
cumplir por la empresa y por la sociedad, siendo éstas quizá las 
que mayor impacto producen sobre las estrategias de la 
organizacion, por lo que se deben tener div~rsas alternativas o 
estrategias en el caso de cambios en m~teria legal. 

El impacto que se puede dar ne siempr~ es de erecto negativo 
para la empresa, ya queexisten disposiciones legales quetavorecan 
a grupos de empresas, tal es el caso de la exención de impuestos, 
barreras arancelarias, dificultad de t~greso de otras empresas a 
un determinado mercado, permisos de explotación Q concesión,etc., 
fortaleciendo a la inversion sin tener que moditicar sus 
estrategias comunes. 

En este aspecto el propósito princip31 de una estrategia es 
influenciar Jos factores poi 1t.icos r poder regtJlar en su caso las 
poi 1ticas que a rectan a la empresa"2• es por eso que los 
administradores o estrategas deben tener un profundo conocimiento 
del aspecto politico-legalqYe los rodea. ya que la influencia que 
puedan tener eneste medio puede ser decisiva para las estrategias 
que se asten llevando a cabo o que apenas vayan a implementarse. 

Las estrategias de caract~r pol1t1co de Ja organizaci6ndeben 
intentar lograr un balance entre la organización y su ambiente 
politice por lo que ést&s d~ben incluir algunas met3s especitic~s 
por alcsin=<:iir y que inclu:.·~nlf": 

l. Intentar resolver un problema de manera favorable para 
la empresa 

2. Interrelacionar un gr·Jpode perscna_s, con identiticacion 
si mi lar, del gobierno y de }3_ empresa, relacionados con 

4: Badaracco J.L. Jr. "tlt.Jto? oncorporate strate&» and politir:" 
&oston Harvard Business School 190.!. 

~ Sachse Matthias 11 Planeaci6n estratégica en 
publicas". Ed. Tri! las. liéxico. 19d9 

empre.Sas 



el problema. 

3. Seleccionar por el grupo, la alternativa m~s tavorable 
que solucione de m~nera satisfactoria tanto para la 
empresa como para el gobierno 

fara que le empresa se vea en menores d1ticultades en su 
implementación de estrategias esrecomendable qu¿ ponga particular 
atencion a los objetivos y tendencias a lar~o pla:odel gobierno y 
poderdisehar sus estrsteGias en tucnionde estos objetivos tomando 
en cuenta la misión de la organi:aclon lrererencia anterior1. 

Finalmente, los ractores mas comunes a tomar en cuenta en el 
factor gubernamental-leg~l son: treterencia anterior' 

Protección ambiental 
Froteccion al consumidor 
Leyes antimonopol io 
Decretos de libre competencia 
Reglamenta~ion de precios 
Limitaciones oe publicidad 
Restricciones sobre importaciones 
Incentivos para inversion, etc. 

TECNICAS PARA EL ANALISIS AMBIENTAL 

Pa~a lle~·ar acabo un analisis del medio ambiente que ayud~rá 
a descitrar l•s condiciones futuras a las que se enfrentara la 
empr0sa 1 existen di9ersas tormas para realizarlo. Este ariálisi~ 
se lleva mediante: 

Información verbal y escrita 
Esp.ionC1..ie 
Pronóstico y estudios formales 
Sistemas de informacion administrativa 

Las fuentes de información verbal son aquel las en las cuales 
se escucha para apr&nder yque pueden formales e intormarlesy ~on: 

Radio y T.V. 
Empleados, superiores o subordinados de la or~ani:aci6n 
Empresas competidoras 
Empresas proveedoras 
Ejecutivos financiero: y bancarios 
Consultores 
Universidades 
Gobierno, etc. 

La información escrita puede ser a través de documentos, 
periódicos, revist.~s, cartas industri~les, publicaciones 
especializadas, libros, etc. El espionaje es una técnica muy 
difici 1 de llevar a c3bo y q•Ji=á 1;;1. mas et'acti'Ja pero menos 
utili:ada por lasorganizaciones debido a lapenaiización legal qu~ 
existe sobre este acto, aón si esto no es obstaculo par~ que las 



empresas no pued~n utilizar esta técnica. 
estudios formales se utili=an por algunas 
requieren de personal altamente capacitadd 
pesonal de staft o consultores. 

Los pronósticos y 
organi=aciones pero 
en planeación o de 

En g neral, casi todos los factores ambientales de laempresa 
están su etas a pronósticos por lo que es importante que la 
organizac on se apoye en algun grup antes m~ncionado, lo que le 
ayudar~ a reducir su incertidumbre hacia el tuturo. 



VI ESTRATEGIAS EN AREAS FUNCIONALES 

ESTRATEGIA DE MERCADOTECNIA 

El centro de atencion de la mercadote~ni~ deb~ estar en la 
evaluaciOn de las necesidades de los clientes y en el 
posicionamiento y diterenciación de los productos y serviciospara 
los segmentos-meta del mercado que h~yan sido identificados, La 
mercadotecnia desempena una runción determinante en Ja seleccion 
de una estrategia apropiada por part~ de la empresa; es de~ir, 
mercadotecnia comprende el contacto con los clientes yproporciona 
la evaluacion de las necesidades que, a rin ceo c•Jentas. deben 
servir de gu1a a todo el desarrollo de estrategias. 

La mercadotecnia desempeha una tuncion de enlace ent.re la 
compa~ia y sus mercados. Encau=a Ja asignacion de recursos hacia 
los ofrecimientos de producción y servicios concebidos para 
satistacer las necesid~des del mercado, pero sin que' dejen de 
cumplir con los objetivos de la empresa. Est~ tunción de 
mercadotecnia es vit~I para Bi des.:Hrol lo de las estrategias, 

Antes de ordenar los recursos de una compan1a p~r~ re3li=ar 
un negocio o para lar.=ar un producto o reemplazar un producto 
existente, los directivos deben utilizar la investigación de 
mercados para cru:ar la frontera empresa-consumidor y evaluar Ja 
posible respuesta del mercado, 

La función de Mercadotecnia también resulta importante para 
m~ntener una posicion compet1ti~a viable en el mercado. 

- JERARQUIA DE LAS ESTRATEGIAS 

La Mercadotecnia es. sólo uno de los componentes del proceso 
de Ja planeación estratégica. La estrategia deHercadotenia opera 
conjuntamente con las estrategis tinancieras, de producción y de 
Recursos humanos, en el desarrollo deplanes estratégicos generales 
viab 1 es. 

Cada área proporciona propuestas y enroq1Jes qYe se aplican a 
todos los niveles del desarrollo de la que estrategia: nivel de 
producto o marca, nivel de categoria del producto, nivel de la 
unidad Estratégica de Negocios y nivel directivo o corporativo44, 

44 
Kenneth J, Albert Manual de Administrgción Estratégica, 

México. Ed. McGraw Hi 11 15164, pp. 11-3-11-2" 



• PRO•:ESO DE PLANEAC 101'1 ESTRATEG 1 CA EN MERCADOTEGN 1 A 

El proceso de Planeacion Estratégica en Mercadotecnia consta 
de estos pasosconforme al criterio del autor \Jilliam J. Stanton•S, 

l. Dirigir el análisis de la situacion 
2. Determinar los objetivos de Mercadotacnia 
3. Seleccionar los mercados meta y medir la demanda del 

mercado 
4. Disanar una mezcla de msrcadotenica estraté~ica 
5. Preparar un plan anual de Mercadotenia lver tig, lJ 

Un análisis de la situación es una revisión del programa da 
mercadotecniaactual de la compañta, Alanali=ar en dónde ha estado 
el programa ydónde está ahora, la gerencia puad~ determinar dOnde 
deberá estar' el programa en el futuro. 

1. Un análisis de la situación incluye generalmente un 
•nalisis de lasfuerzas ambientales externas y de los recursos que 
rodean el programada mercadotecnia de la organización y estos son 
mercados, competencia, tuer=as socioculturales, condiciones 
económicas, etc, 

Un ~náli6is también incluye revision detallada de la mezcla 
de mercadotecnia actual de la empresa, la situación de &\MI 

productos y el precio, su sistema de distribución y su programa 
promociona!. 

2. El segundo paso en el proceso de planeación de 
Mercadotecnia es determinar los objetivos de Mercadotecnia. 

At' igual q1Je conlos objetivos de organi=aci6n, lasmetas 
da mercadotecnia deben ser realistas, específicas, mesurables. 

Las metas a nivel de mercadotecnia están estrechamente 
relacionadas con las metas y estrat~gias de la compañia. 

3. La seleccion de los mercados-meta es obviamente un paso 
claveen la planeacion do mercadotecnia. La gerencia debe analizar 
en detat le tos mercados actuales e i'dentiticar Jos mercados 
potenciales. Se debe decidir hasta qu6 grado, y de qué manera, 
quiere segmentar sus mercados: se debe predecir sus ventas en sus 
diferentes mercados. 

4. Posteriormente se tiene que disenar una mezcla de 
mercadotecnia estratégica que posibilite a Ja oo~pañta para 
satisfacer las necesidades de sus mercados meta y alcanzar sus 

-metas de mercadotecnia. El diseño y pos~eriormente la operación 

45 Ui 11 iam Stanton. ºFundamentos de Mercadotecnia". 7a. 
Edición. U.S.A: Ed. McGraw Hil 1 19d'3. pp. 63:3-650. 



de los elementos de la me~cla de Mercadoienica, cons~ituyen el 
conjunto del esfuerzo de mercadotecnia· de ui:ta .. cOmp~ñía-~· 

5. Un plan anual de Merca.dotecniO: eS __ .la g-u-ía ·¡;r-1ncdp-al Que 
cubre un ano o actividadesde mercadotecriia para determinadaunidad 
de negocios o producto. 

El plan se convierte en el 
que orienta a los ejecutivos en cada 
Mercadotecnia. El plan ino::luye: 

documento · da··como t:;ácerlo, 
tase de sus operaciones· de 

1. Especif icacion de los objetivos 
2. Identificación de los mercados-met.a 
J. Estrategias y táctivas que torman part.e de 1a me=cla de 

Mercadotecnia 
4. Información relacionada c~n el apoyo presupuesta parala 

actividad de mercadotecnia 

\.ANALISIS üE LA 

/ úETERl'Í 1NAC1 ON 

'' 'sEi::Ecc 101~ v 

En dónde estamos y hacia dónde vamos! 

Metas que deben ser especiiic~s, 
realistas y recíprocamente consistentes 

Identificación de clientes 
potenciales y actuales 

· .. TACTICAS .... y Como se llega a donde· se 
quiere ir( 

:: .. :PREpARACi ON :·DEL PLAN 

PARA. LA 111PLEMENTAC 1 ON 

Guia de cómo hacer las 
operaciones anuales de 
mercadotecnia 

Cómo se está 11 evondo a cab
0

0? 
Se hizo lo que se dijo se harta( 

~esultados-~letas 

Fig. 1 Proceso de· planeaciÓn est.ratégica de r·terc;;dotecni; 46 

46 Op. Cit. Wi 11 iam Stanton. pp. 6ti.6 



- PAPEL ()E LA MERCA()OTE•:" 1 A Etl LA PLANEAC 1 ON ESTATEG 1 CA 

La Mercadotecniaproporciona un análisis razonadoy orientador 
para la selección de la estrat~gia de la empresa en términos de 
enfrentar las necsidades de los clientes y los otrecimientos y 
capacidades de la empresa. 

La única dirección estr3t.¿~ica consiste en sat.isra~er las 
necesidades de los cli~ntes. H1entras queden insatistecnas estas 
necesidades, el mercado sera. ir.establ.;i y susceptible de caimbio. 

La disciplina de mercadotecnia contribuya, asimismo, con 
conceptos como la segmentacion del mercado, el posicionamento 
competitivo y de los producto::> 1 la me=cla de comercial i::ación, el 
manejo del ciclo de vida y un enfoque mercadológico de la 
asignación de recursos. 

Algunas preg1Jntas clave que respa1d~n en análisis producto
crecimiento-participación son: 

Quésegmentos de mercado debe at~nd~r la empres~ y cu~I es la 
lógica para seleccionar tales seg~entos~ 

Cómo deba posicionarse y difer~n~i~~s~ los productos de la 
empresa respecto de los d~ la competsn~i~ p~ra lograr una ventaja 
competitiva? 

Cuál es la mezcla óptima entre las ¿strategias de precios, 
distribución y promoción pe~.=. cad!- pr-:c•J-:t.1J dq la empresa. 

Cuál es el ciclo de vida mas ~rob~~le del producto y cómo 
puede manejársela en provecho de la e~pri3a? 

ESTRATEGIA DE RECURSOS HUMANOS 

El papel que desempeTia el ta=tor hu~~no dentro de cualquier 
organización es de un enorme valor. 

Amedida que el factor humanocium¿nto en importancia, el exito 
de cualquier organización en rElación con sus competidores 
dependqra, cada vez más de su habi 1 id:;.d p&ra planear yl levar a la 
práctica unaestrategia de R~curs~s hum~nos que resulte más eticaz 
que la de sus competidores. 

Puesto que los desembolsos a {3.vor del personal van a 
representar un porcentaje creciente de tos ~astes totales de las 
empresas,es posible prever quslas org~ni:acicnes qu~ logren mayor 
productividad de su ruerza de trabajo podran distryt~r de marcada 
ventaja competitiva. 



Del mismo modo la eal idad de los recursos. humanos de .. la 
organizacion ·tendrá ma¡.·or repercusión sobre el ~ogro _de, las 
estrategias y los objetives de la empresa. 

Desde este punto de vista, res•Jlta obvio quli el desarrollo 
la tormulación de una estrategia de recursos humanos etica=-va a 
ser uno de los elementos cJa-.1e de las estrategia total de- la 
empresa. 

- PLANEAC ION t•E LA ESTF<ATEG 1 A DE RECIJRSOS HUl·IAl·IOS 47 

Una estrategia de recursos humanos es, necesariamente ata.ver 
de los recursos; constituye un programa tendiente a asegurar que 
los recursos humanosde la organi=ación sean capaces de cumplir la 
misión encomendada al negocio. 

Se debe evaluar el partil y naturale=a de la organización 
futura y formular y poner en práctica planes para contar con los 
recursos humanos necesarios para apoyar a la organi=acion. 

La empresa debe tormular y comunicar una perspectiva de lo 
que va a contecer enlos anos venideros y cómo, de acuerdo ccn el 
plan, va a evolucionar para cumplir con esa vision. 

Un'a vez que la organizacion ha concebido su perspecti·;a o 
misión estratégica, estará lista para tormular los planes 
integrados de Mercadotecnia, tinan:as,producción, que servlran ae 
vehtculo P•ra convertir esa visiOn estrategica en pianes tácticos 
que permitan transormar en realidad esa vision. 

Los, planes tácticosde la empresa se traducen en una serie de 
pasoso procesos gerenciales integrados. Estos, a su ve=, implican 
el ordenamiento de los recursos de la empresa de acuerdo con una 
estructura organizacional ideada para llevar a.I máximo las 
probabilidades de cumplir Jos objetivos de la empresa. Asl la 
estructura de Ja organización emana de los planes tácticos, Jos 
cuales, por su parte, provienen de la estrategia de la empresa. 
El desarrollo de esta estructura de Ja organización incluye la 
determinación de las responsabilidades y las medidas deldesempeño 
de Jos puestos clave. 

Puesto que Ja descripción de puestos y las medidas del 
desempeño derivan directamente de la estrategia de la empresa, la 
selección y:o el desarrollo del tipo y mez:la apropiados de 
personal para ltnegrar esa estructura organi:acional se convierte 
en algo obligatorio, si la empresa quiere cumplir su mlsión. 

47 Kenneth J. Albert. "Manual de Administracion Estraté1Jica", 
México. Ed. McGraw Hi 11 1964, pp. 16-~4 



Comotodos Jos demas procesos deJ3 empresa, la administración 
de los recursoshumanos debe plantearse dentro del contexto de que 
necesidades se consideran prioritarias para facilitar al 
cumplimiento de la estrategia de la empresa. 

De esta torma, Ja estrate~1a de Recursos humanos derine sus 
normas a partir de los planes, las medidas del desempeno y los 
requerimientos del el ima organi=acional de la empresa. 

La estrategia de ~ecurs~s humanos se deriva de un proc~so de 
planeactón,en el cual todas las decisiones sobre recursos humanos 
se toman sin saber que sirve y que no sirve como.apoyo para el 
cumplimiento de la visión y el plan estraitegico de la empresa. 

- DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA DE RECURSOS HUMANOS 

Las metas de recursos humanos emanan de un an~lisis de la 
terma en que Jos planes de mercadotecnia y producción deben 
reali:arse con las personas tdoneas. 

Hay que determinar las impl ic.3ciones de la estrtegia 
corporativa sobre sus recursos humanos, siendo necesario comparar 
los recursos humanos actuales con los que se v~n a requerir en el 
futuro. Cuando la organizacion ya ha determinado cual vaa ser su 
estrategia de Recursoshumanos, debe definir como y quiénes han de 
llevar la a cabo. 

- PROCESO DE LA ESTRATEGIA úE REURSOS HUMANOS 

El proceso de la estrategia de recursos humanos implica los 
siguientes pasos: 

1. Kecursoshumanos y Ja identiricación demetas. Lo que implica 
conocer las demandas que ejercen la misión y los planes 
estratégicos sobre el clima y los recursos humanos de la 
organización, qué tipo d¿ personal y que habilidades y 
capacidad de desempeno requi<?re la organi.;:ación, en qué 
cantidad y en qué tiempo. 

~. Diagnostico s1tuacional 
Conocer la situacion y la naturale:a actual d¿ la cultura de 
las personas, los sistemas de recursos humanosy los programas 
para el personal de I~ org3n1=aci6~, así como sab~r cual es 
el estilo de 1 idera.zgo y el perti 1 gerencial que prevalece. 

3, Evaluación de necesidades 
Habrá que conocercuales sen las necesidades claveen términos 
ce habilidades gerenciales, ~ptitudes técnicas, tamaño y 
experiencia de starr, habilidad para solucionar problemas, 
valores y estilos organ1:3c1onales, nivele~ de desempe~o, 
productividad, etc. 



q. Planes de desarrollo 
Tras haber r~3li:~do las tas~s anteriores, es necesario 
esta~lec~r qué planes de d8sarrollo sera n~cesario poner en 
practica para ! levar al personal de Ja org3ni::aciori al nivel 
y naturale=~ de capacidad que requi~ren los planes 
estratégicos. 

Qué necesidades, prioridades, costos. recursos y 
probabilidade~ de exito estan vinculadas al cumplimiento de 
estas necesid~des de desarrollo. 

S. Puesta en practica del plan 
Definir como debe ser la empresa. diseh&r, 6omunicar, 
programar y lograr el compromiso indi,:idual hacia las 
distintas partes del plan de desarrollo de los recursos 
humanos. 

6, Puesta en prác'".ica, control y acciones correctivas, m.;odir el 
grado de avance en taYor de las met&s de las estrategias de 
recursos humanos. 

Que niveles de desemperto real van a consider~rse como n1vel 
de progreso aceptable en cada ~rea del plan de ~esar~ollo. 

Que acciones correctivas serán necesarias adoptar y cual~s 
obstáculos amena~an al cumplimiento dq la estr3tei~~~de-· 

recursos humanos y cuan será la mejer torma de h~c~r·l~s 
trente. 

ESTRATEGIAS DE PRODUCCION ~o·~_:'.::-:-:···~-- - - . 

El área de produccion siempre ha este.do relacionadá' -·Co~;, .. 
actividades taleis como invent&rios, productivid~d. calidad,~: f.lujo·" 
de efectivo, entre otras. ~ebido a Ja tecnoiog1a, yla compl~jidad 
en procesos productivos, para un nuevo medio de prod•Jccfon,· .la' 
dirección nec~sita dar nuevos enroques y nuevas reglas. -· 

La produccion abarca una serie de actt~id~des que agregan 
valor a un producto a medida que es procesad~, c~nvertióo o 
trasladado. Au~ cuando las operaciones incluyen tanto a la 
producción como 3 la distribucion física de un pro~uoto, la 
dirección ha venido ccnsider~ndo en algunas empre~as a estas 
acitlvdades en terma idependiente¡ a menudo, sin reieriri&s a la 
estrategi3 general de la empresa o de las demás runciones de las 
áreas funcionales, 

48 Joseph D. Romano. Vice Presid~nt A~ ~earn~y !ne. 



La estrategia de produccion d~b9 rerlejar 
fundamentales de nego~ios de la compahía tomando 
caracterlsticas de los comept.idores y del mercado. 

los obj~-ti-1/os 
en c1;en.t9 ·ras-

La estrategia de producción debe ser unconjunto de políticas 
que gu1en las accione separativas de l:al forma que ·no sólo 
respalden la estrategia general de la empresa, sino 
que se cumpla con ella. 

La estrategia de producción debe conl:estar 
fundamentales: 

Que papel deben representar las operaciones? 
Como debe respaldarse tal actuación? 

Estas 
detalladas: 

preguntas engloba! a las siguientes_¡·< 9~~----~Ó!"l 

1. Alcance de las actividad~s. Qué pape_! deben d~sempe~ar 
las operaciones"? 

2. Nivel de integracion vertical, Cuál es .el nivel más 
apropiado entre producir o comprar; 

3. Selección del proceso tecnológico, Q~é proceso es elmás 
apropiado para tabricar? 

q, Despliegue de Jos recursos. Cómo debe respaldarse tal 
actuacion? 

s.· Bienes tlsicos. Como deben asignarse los re~ursos 
fisicos? 

6. lntraestructura. Cómo debenmanejarse y cent.rolarse los 
recursos de organizacion y de información. 

ELEMENTOS DE LA ESTRATEGIA DE OPERACIONES4M\¡ 

Ciertos elementosw que estan vinculados entre s1 y que se 
derivan de la estrategiade negocios, son tundamentaiespar alegrar 
una estrategia de producción lfig. !J 

Algunas industrias, como las de bienes de capital están 
enfocadasa las actividades de producción;otras como las de bienes 
de consumo, centrarán su atencion en las actividades de 
distribución de sus productos. Fero a ~~sar de qu~ el cenl:ro de 
la atenciónvarle, la estrategia de producción debera incluir tres 
análisis principales, cualquiera que sea la industria: 

l. Las pollticas operativas empiezan por un perfecto 
entendimiento de la estrategia de negocios, de los objetivos 
futuros y de las condiciones del mercado para productos y 
mercados especff icos. 

•9 Kenneth J. Albert. "Manual de Administración Estratégica". 
Ed. McGraw Hi 11 U.S.A. 1984, pp. 13-1 - 13-11 



ESTRATEGIA FINANCIERA ~& 
Las estrategias finacinancieras están principalmente 

relacionadas con dos funciones: 

La primerarunción está relacionada con registros, mecanismos 
y controles delos resultados tinancieros de las operaciones de la 
organización. 

Esta función es normalmente responsabilidad del contralor de 
las empresas en caso de que existiese. 

La segunda función esta relacionada con la ~dquisici6n de 
tondos para hacer frente a las necesidades económicas diarias y 
futuras d eta organi=ación. Esta función es normalmente 
responsabilidad del tesorero de la organizacion. 

La administración iin~nciera afecta a todas las actividades 
de las áreas funcionales de la organizacion. 

Las actividades que habr~n de considerarse en Jasestrategias 
financieras pueden estar agrupadas en cinco categoriasi 

1. Registro y custodia de tondos 
Qué ventajas se obtienen con el sistema de eontabilidad que 
se tiene establecidoí 
Qué informaciontinanciera deberá ser presentadapor cada área 
de la empresa? 
Que reportes deberán elaborarse para la administración y con 
qué periodicidadi 

2. Distribución de recursos existentes de manera más eticiente. 
Qué presupuestos deberán elaborarse? 

aJ Esta estrategia se examinará detalladamente y servirá 
despues para determinar tas acciones esenciales para el 
cumplimiento exitoso de los objetivos. 

b) Se planearan lasactiv1dades de produecióny distribución 
para que conformen una respuesta operativa, coherente, 
comprensiva y apropiad~ 

W Op, Cit. Lloyd Byars. 



{1·· .. ~;t~:~~!~: ~= ~=gocl~~······ 
Objetfvos de·negocios 
ftitu~os pata produ~tos 
y mercados espectficos 

. ··2 .• :. Jti.t.ecr.ac;:ióh :o"· vi.nculación 

::~ :·::~S.(~~-6'.~~riis cr ~··~·¡ -~o·s·:: para e I · 
:::;·.:: . .-eKitoso cumplimiento de 

·•: .···:·Objé'tJvos. tuturos · 

.. :a:. :Re:spuesta de Operac;:ione·s 

:;; :'..><~<Pl:an·:de. operac.iones .diseñado. 
::·.::·:->::para .. cumplir con los 
·.::··crite"rios Criticcs ·de éxito 

··: : . · •. :Ai·can-:e de 1 as act i.v i·dades 
.. :··.:::·;.:):~·e?pl legue de .los .rec.ur~os 

Fig. 1. Perspectiva de ta Estrategia 
de Produccion 



3. Determinación de la ma~nitud y caracteristicas de los tondos 
neoces¡:¡Tios petra el desarrollo de J3s operaciones de la 
empresa. 
Que r lujo de etectivo es ner.:esarioi 
Como seran manejados los cobros y los pasos? 
Como sera maneJaao el control de iventariof 

4. Servir como enlace con los accionistas y acreedores 
Qué metodos seran ut1li=ados para el pago da dividendos? 
Que poi 1tica da pagos se aplicará! 

5. Brindar informacion rinanciera a la alta gerencia para la 
determinación da varias ,alternativas estraté11icas. 



VII CULTURA ORGANIZACIONAL 

ESTRATEGIAS Y CULTURA ORGANIZACIONAL 

Las estrategiasy acciones adoptadas por la empresa deben ser 
congruentes con la cultura organizacional. Es muy importante que 
las estrategias estén acordes con la cultura para que la 
colaboración que se requiere sea adecuada. 

La estrategia puede interpretarse en este contexto comomotor 
desecadenante del cambio. Jacultura organizacional por su parte, 
pone de relieve los tactores que pueden ayudar oque limitaran las 
posibilidades del cambio propuesto o necesario. 

La relación entre estrategia y cultura organizacional, tiene 
su origen no sólo en el reconocimiento de la importancia de los 
procesos y comportamientosde los miembros de laorganizacion, sino 
también en su relación directa con la ericacia económica de la 
empresa. 

La relación quemantienen las estrategias de la empresa y los 
cambios organizativos presentan variosaspectos. Por un lado, como 
consecuencia del proceso de tormulac1on de Ja estrategia se 
establecen objetivos nuevos. Estos objetivos significan, por lo 
general, una moditicaciOn en la asignación de recursospreviamente 
existentes. 

En consecuencia, una reasignacion de los mismos llevaconsigo 
un cambio organizacional, yo sea de estructura, proceso o modo de 
utili:ación de los recursos. 

En ambos casos es probable que se vea afectada, o que sea 
necesario modificar la cultura organizacional dela empresa que se 
trate, al ate~tar los cambios o los comportamientos en el trabajo 
de los miembros de la organización. 

Al comien~o del proceso de tormulacion de estrategias, es 
preciso tomar en consideracion, las condiciones existentes tanto 
en el entorno de la organi=ocion comv en el interior de la misma. 

Y es precisamente en este aspecto en que la cultura 
organizacional es un punto de partida, una ruante de posibilidades 
dedesarrollo de la organi:acion ytambien, en ocasiones, un factor 
limitativo. 

En efecto, los valores, 
miembros de la organi~acion, 
dentro de ciertos lim1tes, 
retractares en el momento 
empresa. 

creencias,mitos, ritos, etc., de los 
en t~nto qye solo son modificables 

pueden actuar como impulsores o 
de elaborar las estrategias de la 



La estrategia y la cultura organi=acional ti~nen unaestrecha 
relación, ya que a partirde lo que es Ja organización,se-pro~ucen 
todos los procesosde percepcion, decisión y comunicacion-~ _través 
de sus miembros, ---

QUE ES CULTURA ORGANIZACIONAL7 

- CONCEPTO 

El término cultura ha sido utilizado durante mucho tiempo por 
Jos antropólogos, 

Una de las aportaciones principalesal estudio de lasculturas 
organizacionales es la atirmación de que todo grupo 1 sea iamilia1 
raza o empresa, tiene una cultura, Esta cultura constituye los 
puntos comunes deentendímiento del grupo, es decir. sus formas de 
pensar, sentir y actuar. 

La cultura es parte del comportamiento 
mediante palabras, ideas y acciones que están 
comprometidas con la capacidad del ser humano 
transmitir estos conocimientos a otros. 

humano expresado 
involucradas y 
de aprender y 

S9gUn Killmann, la cultura empresarial es la tuer:ainvisible 
que asegura Ja unidad y la integración de la organización, es 
decir: · 

CULTURA PERSONALIDAD 

ORGANIZACION INDIVIDUO 

E. Scheinha propuesto la detiniciónde cultura org~ni:acional 
siguiente: 

aJ Sonlos descubrimientos y desarrollode un grupo a medida 
que aprende a tratar sus problemas de adaptaci6nexterna 
y de integración interna, 

b1 .Que esos valores han funcion~do bien para ser 
considerados validosy, por lo tantc,para ser enseñados, 
transmitidos alos nuevos miembros comola terma correcta 
de percibir, pensor Y sentir en relación a las mismas 
situaciónes y problemas. 

Esta definición retleja dos elementos muy importantes de la 
cultura. En primer lugar, tiene dostunciones: adaptación externa 
e integración interna. Cualquier grupo dedica una p3rte de su 
energla a su relación can el entorno, pera t3mbién ~ m~ntenerss 

unido, si n~ la tuerza centr1tuga lo cestruirta; la cultura actda 
sobre ambos aspecfos. 



En segundo lugar, hace hincapié en la coOti~·Uict~d .~ .. "ha 
funcionado lo suficiente". 

Shein además de definir cultura organizacional·, ha 
identificado tres niveles de la misma: 

1- Comportamiento, es decir los aspectos superticiales 
tangibles o visibles. 

:."!.- Valoras, es decir Ja ideología de la empresao 

a- Suposiciones subyacentes que constituyen la esencia de 
Ja cultura. 

La cultura de la empresa no es Unicamente la conjunción de 
sus valores, de sus normas, de su manera de ser y de reaccionar,· 
sino que es una forma "subconsciente de Ja empresa". Es aquello 
que se ha ido estratificando, depositando durante su vida y que 
rige inconscientemente el comportamiento humano dentro de la 
organización. 

Es aquello que hace qua ciertos comportamientos sean 
totalmente aceptados en una empresa, mientras qua en otras son 
implanteables. 

COMPONENTES DE LA CULTURA DRGANIZACJONAL. 

La cultura está compuesta por: 

1- Valores y suposicines q•;e indicarán qué es importante. 
2- Creencias que permitirán saber como realizar las 

actividades. 
3- Normas de conducta.Esc~nario de actitudes que permiten 

mástácilmente estaolecer v~loresy patrones de conducta. 

Conforme a la opinión de Cass Bettinger, son doce elementos 
clave que componen la cultura organizacianal, los que interactúan 
de terma variada. 

A través de un análisis de factores negativos y positivos, 
puede identificarse dentro de cada empresa cómo éstos elementosse 
relacionan entre si e interactúan. De esta forma, las estrategias 
pueden aprovechar lastuerzas y debilidades que se presentan en ta 
empresa. 

A continuacion se enum~ran los elementos clave que componen 
la cultura organi=acional: 

1. Actitud positiva hacia los cambios 
2. Estándares y valores 
3. Rituales que sustentan valores 
4. Orientación hacia un mismo punto 
5. Consideraciones al personal 



6. Recompensas y sanciones 
7. Comunicación y ~upervisión 
8, Solución de contlictos. 
9. Orientación hacia el mercado y los clientes. 

10. Estimules, autoestima y espiritu de equipo. 
11. Compromisos. 
12. Creación de equipos de trabajo 

CAMBIO ORGANIZATIVO Y CULTURA ORGANIZACIONAL 

La adecuación de la cultura organizacional a la realidad de 
la organ1=ación es un tactor importante, pero resulta dirlcil 
percibir cuál ~s exactamente la cultura organ1zacional presente, 
cuáles de sus rasgos son obstáculo al desarrollo ravorable de la 
empresa y lo fácil o dificil que pueda resultar modiricar los 
rasgos identificados como negativos. 

Esto lleva a cuestionar si la cultura es t~cil o ditlcil de 
cambiar. 

Un factor imprescindible para realizar el cambio d¿ cultura, 
es la necesidad de tenerun l ider q1Je lo inicie. EdgarShein arirma 
que las culturas de las organi~aciones son creadas por lideres y 
el aspecto mas importante que los lideres realizan es crear y 
gestionar la cultura. 

FACTORES NECESARIOS PARA EL CAMBIO DE CULTURA 

En cualquier proceso de cambio de cultura es necesario 
considerar los siguientes aspectos: 

1. La altadireccion debe entender laimpoctancia del cambio 
cultural para la consecución e implantación de una 
estrategia innovadora. La clave de una implantación 
efectiva radica en la conjunción entre la nueva cultura 
deseada y Ja misión tutura de Ja compartía. 

2. üebe existir un agente generador del cambio. 

3. No debe iniciarse un proceso sin evaluar antes las 
consecuencias a largo plazo, asumiendo el riesgo del 

.cambio y medir Ja viabilidad de la eje~ución. 

La clave del éxito de una nueva estrategia está en su 
implantación. El establecimiento de una estrategia es imposible 
sin un análisis del tactor huma110 y sin la determinación de las 
acciones de cambio cultural que la soporten. 

Una nueva estrategia suele requerir nuevos valores y nuevas 
maneras de hacer. Esto sólo se consigue haciendo el cambio de 
cultura pertinente. 



Unir nuevos plant.eamientos estratégicos con Ja necesidad de 
su cultura adecuada, no unícamente inrJuye en Ja armonía 
empresarial, sino también en el resultado economice final de Ja 
empresa. 
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INTRODUCC!ON. 

posibles con las cuale~ la orqan1=ac1on cueca 1·eacl~er sus ct•ool~m6E 
o 01~n ~amar· m~yor ventaJa en el me1·caoc o en las oocr·t~n1~aaes oue 
se 01·esenten en r·elac1an a l~ compet¿nc1a QU~ tiene ~n el 
merc~ao.t:.:::t3s aiternar.t';¿.:, est1':=.te<;_.i.r:::.:: a-:ben ;¿i1· m1..1·_. tJten anal1;:aaas 
p.:>r el aam1n1str:idor o e::rra•;eg:a a2 i.::1 cw~:m1=~c1on. con el J'1n oe 
poder• eieQ11· de entr·~ todas !~5 ~i~e1·n~tl'.E CQn que cuent•. la que a 
su Ju1c10~ constde1·e m~s aoecwaoa cat·a l~s cono1c1ones ot•e::ent~s y 
tal ve: tutu1·~= de la arg~n1:ac1on. 

El oesa1·1•olla1· una 3et·1e ae alterna~1~·~s par•a ia emore::a 
t•equ1ere ae is 1n~e1•s1on de r·ecur·sos y ~1empo, los c1Jales son los 
1'3c:tor·e: ma: import.,;ntes en esta et.;:.oo ae la olane5c:1on, lo Q•Je h3ce 
que ~s~as alternativas se~n las ~p1·0~1adas y JUE~B5 cara la soluc1on 
del oroblema que se tt·ata o la ~~nt~¡a Que puede apr~vechar ~n 
relac:1on a ott•as emp1·esas c:omoe~1d0t·~~. 

En la par•ta de e·~~1uac1on ! Eelecc:1cn oe las a11'ere~t~= 
alternat1·,-as con QLIP. '=e c1~1en<:¿:., ;:i =-~m1n1stra.:cr ::eber·;.:i ut:.l1::ou· 
todos sus conoc:m1entos, e·:oe1·~nc1?s, nab1l1daoes ~ recursos ~ su 
d1spos1c1an, par•9 ~ue l~ el~cc1on oua se adoct~ ~~a la mas acar~~d~ y 
propc1·c1one todas aquellas ·~en~a.¡9~ o oenef1c1os cue =~ "naran 
orev1sto eºn su evaluac1on :" que ·:Lt1nol.:. i:1~n el co.¡et1·10 pr1nc1p.al. 

En esta etaoa el est1·ateqa oaoe ~enet• una ;1s1on clat·a de lo que 
e=: ia oryan1=ac:1on, su m1:1-::Jn. los ao.1et:1.1 oc::, :Lt:=: Ta,·o;~la=as ': 
debllidades, la~ ooa1•t1~n1dsdes y r·1esqos que se encuen~ren en el 
mercada y qu1:a ~us posible eoluc1anes. 

LAS ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS Y LA MISION DE LA EMPRESA. 

Al comen:at' ::i elaoorar i:::is d1·;er=o_;~ ait-=rri~"t1·1='.= ;:;::-r,r:it"ég1c:~= C?e 
las cuales la oraan1:ac1on poar1a nac•·- y:;o 0~1·a 1·~=cL·.~r sus 
pr·oblemas. e: ne~e~at·io 1n1c1aiment~ 1nves~1~ar cual es !~ m1sicn 
genaral ce la 01·qan1:ac:1on, que ~ers1que i como sa ~sta lagranaa o 5e 
trata de alcan=ar; en e! caso ce cue la oraan1:ac1on no cuent~ con 
una m1s1on y oc1et1vos 01en def1n1doE. es ~ec~s~r!~ el~oot·~rlos }" 
establecerlas en la or~en1:ac10n. ya a1J~ c~mo ~e d1J= s~ ~~Pltulc~ 
anter101'es. r,od::.s l=i:; aci;1· ... ·i.:::1a.:1e·:;; •::!1.1-= -~~l1c? i-=o. -:ir·.;_i;::;,r.1:~·:1on e~t5r.:.n 

en iunc1on dei log1·0 de eu m~sLon ~ ~~Jet1~c~. 



Una ve= ~ue ~e n~ an&l1:~ao l~ 1n131on de la or•gan1:~c1on, el 
adm1n1str~oa1· esta1·~ ~-~ en poe1c1on de poaer ~enet•ar tocas aquellas 
&lternat1·.~~ ~~tr~L0g1cae oue puea~n e~r·v1r•le a ~eta y que esten de 
~cu~r·~o ~on 5LI m1s1an y acot·dg ? !~$ 1·~cursos con l~s aue cuenta la 
empresa. 

Es tmoartante inenc1c:n.:..r ou~:: '.1n=-. :.d"'7ernar.:1·1a e'i'tr:.tegica no tiene 
como t1n cr1m~1·dial ei r~soJ·,~r un ~roolema, sino que a~uoar a poder 
tomar ·1enta)a da cualqu1~r cportun1laa que a~ puea~ p1·~5entar en el 
medlG ,;.;.1no1ente y r-;1..1e. ra·•ore::c::ir. ~- i¿, orqani::~c1on. l 

BUSQUEOA DE ALTERNATIVAS ESTRATEG!CAS. 

La DU5queda ca alternat!·1~s ee~r3te~1cas com1en::a cuando la 
.01•qan1::~c1on se ve en l3 neces1oa~ ae temar dec1s1ones de gran 
imoort~nc1a y que pueoen atect3t" su ruturo como emot•esa~ estas 
~ec15icnes estan encamindda::: ~ ouscat• una eoluc1an a un or·oolema que 
se pt•esente o en el futu1·0 o 01en. una posible v~n~.;.ia que la emorea 
pcdria u~1li:a1· en el futu1·c y que le prooo1·c1onara oenet1c1os tanto 
~ la emot·esa como a la soc1eaaa. 

En este ounta. la crQ~n1:~c1cn tenQr~ ~ue anal1:?r sus pun~o~ 
deb1les y fuertes que tiene como ~mp1·esa. asi corno sus ·.entaJas y 
des~ent3Jaa, 0001·tun1d~ae~ ~ r·1~sgcs. ~ara que l~s cosibles 
alternat1~as es~~n en iunc1~n ~ s1Js c3r~cter13~ic&s orqan1::~c1onales. 

Se aebe de 1n':est1ga1· ~ ¿naL1:a1· el medta amo1ente interno y 
e:,terno oue pueae aT~ct3r tooa estt"3:eq1i a gene1•ar• ~. tamb1en hay 
que iaent1f1car las esr.rBtey1as ..:.Jroor:=.t1·.-3s or.-:::isenr,e; en lo que se 
reT1ere a atl ¡ei:t'.-OS, .:.cc1·.:mec: :;¡<:-r1e•·;.;.l¿;: -::le ia •?mpresa. 

E::isten ocr.s1ones que :.l ¿m.;11::31· :~= ¡;.:;:"1";t·~teo1as .~ctuaJes de la 
emo1·esa. ee pueden encon~ra:• esr.t·a~eqia~ ~ue ~yuaen en mayor graao a 
loqt•a1• un~ m1s1on establecida, ~:n ne~es1dao 3 ·1e~~=. de generar 
nuevas alternat1v~s estrateo1c35 ~ tene1· ~u~ ~~iecc:onat· algun~. En 
el caso de e::1s~ir y3 en la at·q;n2:acion alguna. ~l adm1n1strado1• o 
est1·atega se le iac1l1ta entan~et· c~al 35 e1 modo de ~ctuat• y de 
reacc:1onar er; determ1n~dass c1ro::.•.msi:;;,n.-:·.~~ v an~e pos1c:iles cambios 
radtc~les en el medio amb1enr.a ~ 1; 01·o~n1=ac1on ~ pua1enao de tal 
manet·~ elaoorar· esi:t·3~~q1as le mz~ ~cc1-~e~ oos1ole a la; 
cat·acter1st1cas oe esta. lo que pe•·m1~1t·a ootener una ma·wa1• 
~~Lcienc1a en ia aol1c3c1~n ~ En ias t·e~ul~~aog egpet•aaas. 

Toda 01·qan1:ac1on que ~u3nte con u~ ;Jmtn1st1·adot•, eEtt•ateqa o 
eo1.11po ae olaneac:1on e·~oer1m.::n1:3•:l0, r.::.enF. i::i. '/0n>:"-:o.Ja oje,poaer generar 
u~ ma}ot• numera de altarna~1·.~~ y poo~·· Bnal1=3r·la::: lema~ e:cacto 
cosible y con Ltna. in·1ers1cn .nenor ce i;1emoo, ya oui::> e·:5 ¿;qu1 i:n conde 
~e t•eouiet•e mas tl9mpo oel adm1n1~Tt'adat·, di:D1do ~ lo ccmpl~JC o 
01i1c1l Q'Ja puede re~Ltlt;r ~1 ;n3Jt=1· ~l ~ed10 ~1nc1~nte ae l5 
organ1=ac1cn, as1 come la ac~u3Cl~n oe la e1np1•esa ~nta oeterm1n~das 
:;:;. tL1ac1ane::.. 



oal pr•:Jceso ao plctneac1on ~isi;r:;.cr.;q1c • ,!I •:JLh? ::;;;:> in 1,;1~r.t:::; ~1.::.TJoa con 
sus resoec-t;1·;0:: c:osi:tJ= e-1:on•:m1coe • .a 1 t;;;inb1~n t•equ1s1·~ a~ 1.rr·6 
1nvest1oac1on ae tcaas a~velld5 TU~n as aa tnfcr·1n•~1cn a~ que ouaa~ 
hacer u~o !d orQ1n1=ac1on. 

AREAS PARA ANALISIS EN EL PROCESO DE BUSQUEDA DE ALTERNATIVAS. 

Como mencionamos 3nter·i~rmeni:e p~rs oooer iaen~1i1c3r ~ qenet·~r 

di·1ers~s alter·nat1·;3s estr·ate91cas roaas lo~ f5ctorus amc1entaJes 
internos ~ e~te1·no~ oe la 01•q1n1:ac1on. ~eben ~er 3nal1:Baos ya ou~ 
la estrat~g1a a selec:1an~r· tenar~ 1Jn3 rsoercYSton a:recta en toda la 
or9an1:::ic1on. 

Estos fgctores o ~r·eas a evalu::i1· en e! con~e::~o d~ la 
or9an1=ac1on son: 

1. 08JETl'.'0S. 

2.PRODUCT0-
11ERCADO 

3. F'LAl'1T A ;· 
OFERACIONES. 

Es import~nt9 ~nal1:~r· !os obJec1·1os con aue cuen~a 
11 01·gan1:sc10~. y~ QY'3 esi-:05 aetem1nan el aesen~~i
~1m1entc oe las e~~ra~SQl§S aen~rc ca c~aa ~rea ae 
la 01•qan1=.a<::!on,ya ::e:.. en OCJetl\OS i1n:inc1eros. d'3 
met·c~aot~cn1a, ce crec1m1ento :· oesarr~llo. ce ccn
tr1bL1c1on :::oc1al, de :=•-1oer·.·1·.·enc1,;,, ei-:;:. 

Como toda estr·ateoia esta t~·;olucr~ca ~on el oro
duc~o-met·c~ao ~ ccnsum1cores ae l~ emo1·es&, es ne
cesat•10 tdent1j1~~r las ool1t1cs: que esten ~sta
blec1da: en relac1on a lo que es el ot•oducto y su 
merc3do, '3sto c~n la neces1dad oa cocar saoer n~c13 

donde s~ poat•1an a1t·1g1r lea esiu¿t·=o= ce una estr¡-
teq1s. o bli:::n cual ser!;.• la a1re<::c1on CLh? d>:bter:i. 
tom~r·::e conf~t·me a ;;;y mea10 ~mc1e~i-:e. 

En este oLmto :e t;;.'=r"~ cr_te oo;;;er·;a:· 1:00-:0.:: ~01-1el la= 
ac~1v1aades a~ !a plsnta aue ~engan una reiactc~ 
d1t·eccs con la eEtt•at~QlS ce la org&n1:ac1cn, a~i 
las oar~es in~eo1·~n~es de 1~ olsnt~ que a~o~n set• 
tomaos~ en cons1der·ac1cn oor el es~ra~eQa.oara de
tet•m1n3t' fa me¡or estt·g~eq1~ acor~¿ con lag nec~s1-
daaes de l~ e~ot·esa.~en16n~o en cuenta oue los f~c
tores ce !~ olan:a no s~ar a11lc!les de moatTlCat• o 
qL1e ··i;;iore:;:.~nter. '~'" c-:!:tc mL!· .:;,ltu, .:-n i1.1nc1on a lo<;; 
beneT1c1os que ::e- ae::P~n ow:ansr, 1_1na ·.e:: 01..te EE 

haya tom~ao la dec1s1on e~tra~eg1ca i1nal. 



4. COl~S I DEf,:i-;C 1 ü
l·~E5 FlNAl·~ClE

ri.AS. 

4. F:ECURSOS 
HUM~rios. 

El .?r~a fin.:i.nc1era v T.odas ~QLtellas implicac1ones 
T1nanc1era3 de una.estrn~eg1a. decen 3er anali:a
da.s y c:ompr,;no1a~s 111as rj;:t;~llac:.mente, en rela

c1on a cuBi~u1e1• ~~r3 3r~a ~e la c1·g3n1:ac1on. esto 
deo1ao ~ lo~ r·1eeqos que se oueoen cor•ret• y la ne-
<:es1dad de t~t"J·=·· •..tn c:1en;.::J m.=.rgen de t'le::1b1l1aad 
cuando se !leouen 9 corno1net• los cbJet1vos o m1s1on 
ba~1ca de la ~1·~an1:ac1on ~ las est1·ateg1as a ut1-
l1:ar. con io .::;1.1¿ :::.:::r1=i. TI,;,: Tac1! a.:: oet'1ni1· ciJ:d 
sers el 001e"t1·:0 c.?.:i.=w de l.=i esrr:ir,eg1a a implan
tar. 

Otra at·sa ae ~t·an 1mcor·tsnc1a para la ,;stt·ate
q1a de una en.01·e~.=.. son los 1·ecur~cs numanos.Es 
tmoort~n~e t~nt.~ p~r·s •~ ~dmt~1a~t·~c1cn como par•a 
la Tuer=?- i,;1.b1:w.al, º'-'~ i.:-.s e:=r.r:..r:-er:.1a:: a utili=ar 
sean eiaocr5ddaa inte91·5ndc ~Ete fac~or,y& qu~ La 
01·gan1:ac1on funciona q1·?c1as 5 los c1-~b~.Jado1·es 

tnteGt"~dos ~orne un a15te1na. aeo1endo es~~t· 

1nt2rrelac1onaaaa rodaE la~ ar·eas. par·a cuanco 
se teme una cec1::1~n ~Etr·;t~glc~ se tenga la 
colabo1·ac1on ce todc el cet·sonal.a1sm1nuyendo 
el ~r3do ae t·e~u2nc1a que oua1era dar·se si momento 
de imolantar•se la dec1s1on estr3t~g1ca selecc10-
nada. 

PROCESO DE FORMULACION DE ESTRATEGIAS. 

El trabaJo mas d1T1c11 a•Je ~e la ar~s~n~a al ~s~ratega o 
aam1n1str3.dor •?n la cryan1:ac1on. er:: cre:..r a iormu!¿:,f" t'ooa L\na serie 
oe estrategias que le se~n ut1les pst·~ ll~1ar• 5 cabo la consecuc1on 
de, la meta a per•gequ11· por• la smpresa. ~ar3 e:~c. el adm1n1~tra~or 

aebe de canecer oeriec~~menta tcdo el Tunc1cna.n1ento ae 15 
arQan1:~c1on. au ~ama~o. ~ c~mple11a~~ aa ~s~1·1Jc~ur·a. an oa:a a lo 
cual oodr~ elaoa1·ar las e~tra~~q1a~ ·~~? c~na1Jet·e g~naao1·as o 01en, 
Que es~en ac~roes con la t1losof1~ ao~1n15~1·~~1·;~ ae 1~ cmpt·e~a, 

or1,.?n"tG.<o:i: :12mc1·e a 111:;1.;;i1n1=:1· lo;: 1'•'?::1.:1t.=.:Jo:: a ·:tb-ren.:1·. 
~ar~ la c:•e9c1on da alt¿•·n~~¡·.·a5 a~~r·a~~q1~e no e:·1ata n¡nqun~ 

Torma c?rt·ec~a o cr~ceso estsclsc1do a seg1J1r ca1·3 llevar a C300 esta 
ac~1v103a. :1n effiOar·~a, y e! C50J .;~: m~s c0mple¡c mec10 amo1en~e ae 

!~1: ·~~~·~~~~~:e ~~:~o ~~~~c~:~e~~~~~ ~~1~:
1

~\'¡ ~~,. ~~r=~~!.l~~c ::
1

:r~1:c ~= a l ~ 
.:r-e-:i.::1on .j-= !'°''!:: ;:ir,a•·na-i;1·.as e-::1·;:..1;e91-:.a:;. 



El cro-=e:=o q1.1J? a c:::ni:1n1.1=cc1on 2e a¡::;¡o;;;c:r1be, est.:\ :i1s.e1~,;.1Jo i:r~ 1'.'ai 
~3ne~a que, ~19t1 1endo el ore~~ en oue ~• est3bl~c~n ta3 ec~1·11d~oe~. 
fac1li~ar·~ el ana11~1s a9 toao~ aqtte1lo5 tacto1·e;: aue ~on ~e ot"3G 
lmoor~anc1a. psr•a elabot·~·· toca5 aquell3~ 3lternat1va~ que l~ 
organ1=ac1on :ete-cc1on;;r:.. para •:.•..1mpl11• ·:en la m1s:.•.:.r. que;:;;: ha 
esrabJec1ao: 4 

l. F'Rürl0'.3 rrco; GEtlEP.-HL¿5. 
:... F~!Jl'llJSTIC0'3 E3FE.C IF ICO·; • 
. 3.FE'·/{3Iüf·¡ DE LHS l)€1'llHJA:; COf'llJfiE3. 
4.f'E~'IS!OH DE LAS OFJJF TUtl!DHDt::S. 
5.3SLECC!Ofl úE üFl}F TUNlC•HDE·3 Fi;,;,¡.:, HCTUhR l F(]i=;111!,F E:L 

Pu;r,1 ES TF·14 TEG r r:o. 
6.CGNTF.OL DEL Pü~t1. 

F'ROt,OS T ICIJS GEflE/;hLE5. 

En esta e~~os. en 01·:me1· lu~ar E~ a2c~ o~ ~et~rm1nat· 1~ m1s1on 
oas1c~ ae 13 organ1=~c1an. ~51 como ei o~rtoa~ en el c•Jal el plan 
esrrat~oico deDe de cr)mn1111· con e~ta m1s1on.Tod•s aquel!~= t~r~-3S 

q•..1e r;enq;in q1..1¿ •;er ::on el loqri:; ·j-= t-:1 m1=:1on cetan ce ec:t~r bien 
esoec1f1c&das y de 3cuerdo con la~ pr·ac~1c3s ~om1n1~trat1 .~~ y ae 
J:H"Oduc;::1on oe l::. emorei::.:.<, :-1 ':: cornun q1.1e en e;;:t11. e":.o;o.:;. 
Jos prono~t1cos que ae t•ea11~gn =:e9n ~esae un cun~c de v1sr~ m$;: 
econom1co Olte d~ otr·o tiQo. 

Gener.=..lrnen't~ lo=: oronosi;1co= ec':'Jr.om1cos .:Jioen d~ con1:"ener· taimas. 
o asoectos "tal~~ ~orno: 

- Tend~nc1as coola~1onales 

- Cr 0 Ec1m1entc de! oroouc~o Nacional bruto 
- Gasto3 de lo~ ccnsum1aore~ 
- í'J1v~ie: de oesemoleo 
- Num~t·o de •;1~·1sndas ~ constr·u1t• 

Hsl t.arr.D1en, otro~ Tac1:wrss que O>?ben ;:er r::1..1o¡er~os ~n los 
pronost1cos ~ener~les Eon: 

-Los co=:tos ~· ~u tdndanc1a. 
En este ounto se oueosn ana11=~r alqunos ~o;:tos, como ~uolfci
d.=i.d, mo·11m1.=iritos -:nlos or-~r:1c~ y co.:stos o~ los cienes o ser.·~·i-_ 

c1os y· su t"<:.1~c1 .. :in con la tendencia mee11~ qlte r..:ng.a 
la ct·gan1:~c1on o el me1•c3ao inaustr:al. 

-Dur.:.c1on de 01enes mueole;. 
Es necea~r1~ ~st1ma~ l~ cant1~ad de ~car~tc~ y cas~s, su valor 
y lo~ t1pog de esro~. pare que ce es~a man~~~ 5~ cono:c~·mas a 

Tonao i¿i s1tu.ac1~n ~c:;-.om1-=a ce la pool:o:c1on. 



-[nv.;os"t1gac1on y de:;.:::o<.rr1:illo. 
Ee ne~es~rto de5c~at•1t· desarrollar nueva: tecnolog1as que 
proo~blemente convenga y sean efec~1~as durante el perlado de 
pronost1c:J=:, ;;?<::to n::.ce a la organ1=ac1on. q1..1e tenga m.:.s puntos 
oe 1en~&Ja sobre ls ccmpe~~nc1a 

-Cansiderac1cne~ leq61e~. 

Es mLty prob:i.ble q1..1e c•Je.101.J1.:ir csmo10 en el aspec'to leyal 
tenqa un imPaC't'O sotir-= l =t empresa oor Lo 01.1e s:; nece:a1•10 qLte 
se tenga c::·nrempl.:ico ·.~ =~ realicen pronaet.1cos e., cuant.o a to
do camt110 o s1tuac1on q1..1~ sa cr·odu=ca en el ~mb1to Jeqal,¡a q•.Je 
t1enen efecto en tuda la scc1eaao y en ia emore:.a. 

-F'roblemas en el med10 amt1ent:::. 
Es necesario q1..•.e la or·g~nt=a:::~·~n snal1ce ti:idcs aQr.Je:ilos fenoma
nos qLte 5~ prodLt:::cain .:n su moC11·~ amD1Erit;e 1 tanto e;:'t~rno como 
interno. ya que tienen un e1ec~o directo o tnd1rec:to en la 
orqan1:3~1on. por· lo que aa t:~~e qu9 est~r ~::oec:tante a los 
camo1os,pat·~ coa~r· t.ener· una •11s1or amo11a ant:~ determinado 
Ter.ameno y que no tome ~ le\ crg~r:1=.:i.c1on· en LU,a pos1c1on des
venta Jos<?.. 

-Impuesto5 y conce51one~ esoec1~le5. 
Es necesat•to que la orqan1=~c1on proncst:tque, tedas aqLtellos 
aspeC:'tOS tmPOSl'T;l'.'05 q~1e !e :i"':'e<:-·::!n, •'J¿J m1:mc modo de.be 
conocer· ae !as conc:es1cnes aue o"T;ot·~a el s1s'tema 1m~os1t1vo y 
que pue~en set· ae 9t·an ut:1l1osd 03r~ la emoresa. en el presente 
o a futuro. 

Es necesar•1c en algunos ~~se~ que algun7s oe e~to~ orcnost1cos 
sean sum1n1str•ados por consul~cr•es escec1si1=:idos en la m~tet•1a. o 
01en,que estos ase:or·en a los enc~t·~~~os Je la emcr~s~ en su 
el3bcr•3c1on. d@O!do ~ que en g!guna3 ac3~1one~ los encar~aaos en 
el~Dorat• es~os pronost1cos ee ·;~n en 1& ae~~·entsJ~ de no C':lntar con 
la ::ui1c1en~~ 1n1:r·m3c1cn rer.~t·~nte ~! te:ma o cien. no ~tenen la 
:u1'1c:1ent:e- a::p.;r1enc1,;;, o~r= p•:-:a;;:r -=!.:-cor3rias c:cn ::eg•.trtdiiC y 
coni1~b1l1dao 0 pcr• lo q1Je ~e ·.•n ~n la n~~ea1oao de bu::car quien los 
ase;;ore. 

Estos orcno::t1~as 01.Jeden set• de5at·r·~l!aac~ y p1·otLtnd1:aoos de 
gc:ue•·oo al crado d~ 08talle ·~ue to 1•eau1ergn las s1tuac1ones, as1 
C':l!TIO l.;;.: ne·~es1a-:ide'5 QL1t:- t.=::ng:. la orq:rn1=.=1·=ton. ·_.;por •.!!timo al grado 
oe inior·m:3cton d~ la q!Je se ~l~~cn~a. 



F'POMIJSTICOS ESF'ECIF!ClJ::~ 

Un:a ·,·e= ·'JI.•·-:>~! µn:m!JS'tlco •:ien;:r·::.l n:;;. :o:;.no =•")ITl.:r.¡co y car.:=1de•·.:;do 
en un anal1e1s se na ~~n·.~n1do en =1J3n~0 ~ su alcsn~~ y ~i1c1enc1a. 
en Tunc1on ,.ti r.t'.'l':!l .Je espec"t;;1.t1"·a Q•.tG s.-? ter.1.a. '/ ~r. .;:.l aes:-rt·c·ll.:i 
de lo= puntaa c!a·1~~ oar"9 la at"Qan1=3c1on cut•,nte el pe1·1odo dese~oo~ 
es ~n~once~ qwe la empr·~s~ est• en !~ co~1c1an oe in1c1at· l~ sacunaa 
etap~ del proceso o~ tor~ulac1cn de estratac1~s. -

Lo Que c~nc1et•ne a esta et~oa eE l~ elaco1·sc1on d~ prcnos"t:co=. 
va d11·ec:t5men~a enfacaoos a lo que es la 1ndu~t1·1~ : les me1·~aoo= en 
ios c:1.1a.l·~s i:·1mc1te la ori;¡ant=ac:1on. · 

Ear.os E~ 1n1c1Bn ~an el rec~noc1m1en"to oa la cos1c1on actual de 
la ora~.n1=;ic1an y su camoer.en.-::::1, rec.~mo;r,.j:;naoo::;e QL\e <?sto:: se-:tn 
des~r·r·oi!aacs a ~~r·r.o ol3=c J en Bl9uno~ c~sos ce ~cYerac s la~ 
comoL1c~c10GEs que ~e ct·~senr.en. es qu~ n~cr·~~ d~ e!•ocrars& a 
med13no o a l~rqo oi~=Q. 

r:. que .;s1:os 01·~r.::o;:r.1co: oar-;en ~e los o~·ono::T.'1C"=': qenet"~les. es 
qu~ ~le~er ~1·~n influencia ae ellos, oero deQen de aoarc~r los 
s19u1entes puntos: 

-De~ar•rollo ~el 1·1et·c3do. 

El Ot"on·~st1c.~ rJ•:?De r:ie c•.1br1r t.~aas :aqL1eila5 e'.:pect.at1vas q1.1e se 
T;terien 1jel me1"C3.00 ¿n o•.1e ~e comp1i;.;, y-:t q1.1e es imoortan'te QLlé cübra 
su T.'otal1dad ~ cano=c~ Los sei::T;o1·es ael mercaoa y los mov1m1en~cs oue 
rea!i:~n les 1n~r·c::1s ina1•¿1duales ! que oueoen sar apro·;~chao~= 
l?l'plotando :;us ·:enta.1.;:;. 

HtLldan a estimar el ";:..mano oel mercado y Los ;:ec"t;"cre:: en C'-te se 
Ol'11d1ran .:n Ei. TLttl...tr·c, +:;1_11nEr1t-5r,do la pc!:lbllioaj ae p:o.r1::1c1P~c1on ce 
la orga.n1:Bc1on conTor·me a sus 101•tsle:as v venta1a:: cotenc1ales. 

Esto:; pronost1.::.'J:: da~en a.:: cuor1r 1:.. ~::1s"tcnc1s de m~rcas en el 
mercado, su· mis1cn, :;u n1·:ei de eT1·:1enc1.;.. a.:;;1 m1:mo. ·~ebe !ln~..11=.:11" 

las ~ctitude:;; de los cansumioores ~nt~ ls~ .ma1·cs~ c~mpe~1t1·;~s. ::us 
preTernc1:::.::: r.::oc1~ determtnad.:-.s m.arc;as · .. :Lt: r,ace-::icrao.:<:: TL1t1.w=<:;. t::s 
neces¿r10 reali=31• un ~n3!1:1s in~epena1enr.e pcr· ~~~~une d~ les 
:;;1g1_1¡.::ntes ~=neo::t;i;::;::: F.:;r·rn•_1l.=.c.!.·=r. d·= tas m::.i·c;;::. c:·:l5"::'.:5 :!E c1··~üLlCClOn, 

'/Olumenes oe ·.entas. ~r~cios Je .·en~a;: ~ m~t·qenes ae ~t1l1aEO. 

Estos 01·~nc5t1=~~ ~¡1J~arsG ~ comor·~noer c~n mss ~l~ria~d l~ que 
a:: el mm-.::,;¡:jc. :~ li:i c¡i.1~ i:-!r.i'l. su·=¿aienoc:; ¿o¡ e~ par~ q1..1a la 

•organ1:ac1cn pueaa r·a~cc1on~1· ~nr.a cu~lqu1er s1~uac1~n ~ue s~ le 
p••esente 3 Tut.u1·0. 

-lnvest1q.:..c1on y Desarrollo. 

11ay que cor."t¿molar towo: los oroyeo::-r.;:¡s ;:i:-'e e n:?r.i1C?,.., en la 
emcr~sa y ~1Jal ha siao su oroqres~ y cu~les ~~n as exoec~a~ivas que 
se tienen ~1 se pus1e1·an ~n mat•cna.Esto 9S impor anra QE01da a oue la 
01·~an1::ac1on tenat"a la neces1oao ~e conerlos en pr3~:1~~ ~a1·~~ e 
temprano 



F'.;r.::i <:sr.os •:!eben o?::~ar acord~o:. con ci .desi3rrOlio oel· me!dio 
.E1mb1enT:e p-3.r:a ;:::.;:i.:.:..f o.ar"'.'1do de <:tllos •.. puesi:o oue S1· sen .oosoletos o 
de 011'1c1l .:;pl~.::ac:~n los resu!t.ado:: ser:;i.n negativos»¡· costosos para 
la empre:::a y r.amb1en para el mercado. 

-F·roOLICC ion. 

E~ necesar·10 tenet• e$~at!e~1~Q cual es la cacac1o~d actual y 
por.2nc1al de la or~an1:~c1~n. ~ ce la como2tenc1a. para estar 
pt·~paraoo P~t·~ cuslou1e1· r:amo10 ael mercaoo y que tanqa repercusiones 
oirec~as en la organ1:ac1on. 

Al conocer la oos1c1on ~1nanc1et•a ce l~ organ1:ac1on, se tiene 
•.1n mayor ::onoc1m1enT;o de CLl~.les ::en la: i~1·1:.:;l2=as -¡ ,jeo1l1dade:.qué 
r1esyos :" ooartun1d3oes ori::i=er.ta y aa q1.1a manera y con que recursos 
oueoe hacerle trente a sus compet1do1•es.Tamb1en, se Cebe conocer 
cuales son las v~11taJ3S a desventaJas al contat• con un sistema de 
aom1n1strac1on c:iue se tenaa en ase momer.-o:;a, conoc1endo o:;;;u capacidad, 
su e1•ct1v1dad. na~il1d~d~s y s1 ~s necesario tener• que hacer alqun 
cambio en ese s1~tema o eqc1pa de som1n1s~1·ac1on. 

FEVIS!Drl r•E LAS l.'EtlTAJ.-\S COMUNES. 

En esta etapa, se ·,an ~ ~esc1·101t• tecas aquellas ventaJas que se 
r.enc;ian en qeneral en las d1·..-í?1·::a:: marcas "/ pr-oyer:tos y no en uno 
espec111camente.Esta t·ev1s1on bas1c2mente ~e enioc~ra a un 
depar·tamentc de in~est1~3c1on y 1esa1·1·~l!o en ia c1·~an1:ac1~n que 
cuente con el, E1no ~n el dec~r~amento Que ll~·;e a cabo la 
~l~bc1·ac1on oe oroyectos p~t·a l~ ~mpt•ee~.El fin de esta etap~ es 
conocer las ventaJaS qua tiene en deterrninaao momento la 
organ1 =a.e ion, para mo•1erse nac l:. n•.te·•os 1nercai:Jos e par~ re:i.l 1 ::a.r 
alguna compra q•Je pueda fac1lttar la entraca ~ i~ crqan1:ac1on hacia 
un mercado nuevo. par.=. ampl1=i.r :1.1 :..lc.3nc-:: .:;n el met•r:ado en QLle 
actL~almente se de::arrol la. 

üna •1e= que la organ1=acion n~ ansl1:~ao todas aquellas ventajas 
con las oue cuen1=a, o ~ueoe ccnt~r· en un futu1·0. su a1qu1ente tar~a 
es estudiar y t•ev1sar las oocrtun1o:ides ;:i1.1e E:e pri?sen1::.n a futuro y 
ce las cuale= oueoa nacer use. 

RE"./ 1 SI otl DE OPO~:fl. .. nl I DHDES. 

Para que cu!.liQUlEr organ1::.c1.:.n ;:-eni;.:- e:~1 ta en SLI vida, es 
n"?c2sar10 QL!e tom~ aquellas oocr-:~1n1o~o~s que o:;;;e presi:?n'Cen en el 
mer.:¿;do. 

Esto o:;;;e nace menos 01t1c1l, s1 .:ol e·~plotar 1;. oportLm1dad q•.te se 
t:ene~ s~ ut1l1=a y desat·r~lla 01versas ventaja: comoet1t1vas al 
mismo tiempo. 



La re,11s1cn ae opcr·'l:un1jac~s ~~ l~ ~efi~lci~n ~· e·1~luac1on de 
ias diversas aportLlnld.?d.,·S que se prs:::en"t:a.n en G! merca•:::JO ·,1 que 
p1_1eden ser .je provi:::..:cn•::i p,_,.,r;i. 1; ·:::1~·q.:.\n1=nr:1cm~ "s1 t~mtian cc-rnc i;:l 
deo;:,;irrol lo cie .:;..lqLm"" .cnt..:11a comPI0'":1't1ve con la c•_t:\i la empr~ss. pLtP.Cl='. 

apro·1eCtlcit" lii:! ono1·1'."un1d,;id oue se ~-r~sen"t¿¡. 

Es en est~ etap~ , oonrje todoE l~= ~~m1n1~tr~oa1·e~ ~2 la 
organ1=;c1on entr:i.n en ~cr::ion, dt;;tll·:JO ~ 01.te toco;;: ::::1eoen 1je ev~h.1ar 
las ooorr. 1.ln1dadoc; Q 1.•e se present:in en el amo1ente, C;jn:1cer.ando la 
co~1cion aue quarda el :i.t·e~ funcional qu~ ~e ~lene 3S1Qnaoa c~n 
resoec-.;o ,;i la-s · .... -.:-nt.<qas y oporr.un1dade<5 que se Ot"i?Sen"t:an y cual es: la 
1mport'ancia Qt.1e 'l:Hme esta, conforme ;.. los r.:zsult:s.das ·::i·.1.e ~a Q1.11er:an 
ootener·. 51 Las oportunidades que se r.'re:en"t:.;:;.n orovoc,¿,n oue la 
emp1•es~ participe pat•a obtene1· po:1oles canei1c1cs, 

Tod,;is l~s argas de 13. empre~3 eS'l:~n involucrar.3Bs en la buaqueda 
y des.::i.rrollo oe oport1_mid~de::, 1::.: c1.1ala: deten de ~=~-.;;r d1re:;:tame-nts 
relacionadas a la. ma1·c3 de 15 01·q~n1=5cion. y a los oeoa1·tamentos de 
mercadotecnia e ln';esi:1qac1on ":' r.3~s:ar••ollo. 

La discus1on de la~ 0001·tun1da0Es E~ pueo~ oividlr en sei3 
categortas: 

-Maircas e::1stantes. 
-l·~L1evas marcas 
-Adcuisic1on ce m~r~as 
-l·~uevos mercaoos 
-Cao~c1oaa de la plani:3 y ecuipo 
-VentaJas comunes 

Finalmente, el e::it':::I de las •:Joor-r.un1daaes est-:;. en 1'1Jni:1on ae lo: 
recursos ce 13 oryani=ac1ón, sus ·1snta.1.::..:, rte=cios. de la hatnlidad y 
actitud de sus administradores, de la actitud de la gente involucrada 
en estas oportunidades, por lo que es necesario que el administrador 
principal del negocio tenga la capacidad para crear un clima de 
entendimiento, satisfacción y arrnont.a entre las personas involucradas 
y las ventajas y oportunidades qL1e se presenten en el mercado. 

SELECCION DE OPORTUNIDADES PARA FORMAR EL PLAN ESTRATEGICO. 

Una vez que h.:i.n sido determinadas todas aquel le.s oportunidades 
que se presentan a la organi=acion y de las cuales puede hacer Liso, 
la siguiente tarea es seleccionar lafi oportunidades adecuadas para la 
empresa y que está relacionada con lc.\S ventajas competitivas con que 
cuenta. 

Para esto, es necesario que el administrador revise los 
propósitos principales que se tienen y decidir cuales son aquellos 
que se pueden seguir para formar· la estrategia de la empresa. Si los 
propósitos que se tienen en el momento no son los adecuados para la 
oportunidad que se presenta, es responsabilidad del administrador 
ajustar estos pr·opósotis de acuerdo a las consideraciones que ju;:gue 
adecuadas. 



Para desarrollar el plan estratégico, es necesario que se 
analicen todas aquellas ~reas funcionales que deberán intervenir en 
la ejecución del plan, una ve= que estas han sido contempladas, se 
debera elaborar y desii\t•rolla1-, un plan estratégico que guiará todass 
las actividades y procedimientos para lograr los objetivos planeados. 

CONTROL DEL PLAN. 

Si los resultados a obtener difieren de los planeados, es 
necesa1·io tratar de identificar la causa de esta desviación paraa 
realizar los ajustes que se consideren necesarios y que esten al 

alcance de la capa.ciad de la organi:ac:ión. 
F'ot~ _lo gener-al los puntos mas importamte a investigar para su 

correccion son diflc:iles de determinar o locaii=ar y por lo tanto 
dificult3.n su rápida resolLtción, probablemente estos problemas se 
pueden deber a una o más de las siguientes ra=ones: 

-los resultados actuales de uno o más de los proyectos de la 
organización e~ceden a los planes por un considerable margen. 

-Los resultados a obtener son negativos debido al plazo de los 
planes. 

-La competencia puede real i;:ar un movimiento que descc;mozca la 
organi=ación y le afecte. 

-La presentación de un cambio brusco en el medio ambiente de la 
organización y tenga efectos negativos para ésta. 

Estas son tan solo unas poca razones de la desviación de un 
plan,º por lo que es responsabilidad del administrador, encontrar 
otras razones que lo condu;:can a encontrar la causa verdadera de la 
desviación y tomar las medidas necP.sarias para encaL1zar el plan hacia 
los resuI tados QL!e se desean obtener. 

TIPOS DE ESTRATEGIAS. 

Una de las dificultades a que se enfrentan Jos administradores 
es la definición de las estrategias a producir, su clasificación y el 
objetivo que estas pet"siguen. No existe un criterio c:;eneral de la 
clasificación de las estrate91.:is, pero el mas comUn y aceP:tado por 
divt:rsos autores y especialistas en la materi3 es el sigu1ente: 6 

-ESTRATEGIA ACTIVA 
U OFENSIVA. Es aquella en la cual el estratega actua antes 

de que las fLter;:as .:imbientales ac:tuen a los 
riesgos u oportunidades que se presentan. 



-ESTRATEGIA PASIVA 
O DEFENSIVA. Es aquel la en la cual se obtiene como reacción 

a las presiones ambientales cuando ac:tuan 
estas circunstancias. 

-ESTRATEGIA DE 
DESARROLLLO 

ESTABLE. 

-ESTRATEGIA DE 
DESARROLLO 
CRECIENTE. 

-ESTRATEGIA 
PROVECHOSA. 

-ESTRATEGIA 
ESTABLE. 

-ESTRATEGIA DE 
DESARROLLO 
SOSTEN IllLE. 

-ESTRATEGIA DE 
LIQUIDACION. 

Es aquella que la organi;:ación persigue para 
alcanzar un objetivo, incrementando el nivel 
de alcance a un mismo porc:entaje,periodo tras 
período. 

Es aquella en la c:Llal una organ1::ación trata 
de alc:an;:ar un objetivo incrementando su nivel 
de logros pasados, periodo tras perlado y en 
forma cada ve:: más grande. 

Es aquella que se sigue cuando la organi::ac:ión 
genera utilidades o efectivo para los dueños, 
sacr1fic:ando en algunos casos el mercado. 

Es aquella donde la organi::ac:ión reduce sus 
objetivos para logrñr un cambio de un nivel de 
desarrollo a uno de desarrollo estable para 
enfocar la atención de la empresa a aspectos 
operativos y de eficiencia. 

Una estrategia de desarrollo sostenible es una 
estrategia elegida debido a que la organiza
cion piensa que las cond1ciones ambientales 
externas son desfavorables para Ltna estrategia 
de desarrollo. 

Es aquella estrategia que una organización 
lleva a cabo para liquidarse y resolver pro
blemas que se presentan. 



EVALUACION DE LA ESTRATEGIA. 

Una de las primeras ta1'eas a reali~ar en esta etapa7 es revisaar 
los resultados que se obtengan de una situac1on estratégica o de una 
ventaja competitiv~, lo que en determinaddo ~omento ayudará a la 
organiz~ción a crear Ltna ventaja sostenible, que deber.a incluir 
cuatro factores importantes: "1 

- Inversión a gran eEcala. 
- E:<per1enc1a. 
- Ventajas comparativa~. 
- Limitaciones del competido1·. 

Estos factores deben ser tomados muy en cuenta porque quizá 
estos harem una diferencia muy importante entre las ventajas y 
limitaiones de la organi=ación y las de la competencia. En la 
evaluación de la est1'ategia se c:onJugan todas las actividades de la 
organi::::ación, ya que regir""n la operación de la organi=ación coma un 
todo y afectarán a cada una de sus dreas funcionales. Esta evaluación 
se deberá hacer a la lu= de toda aqL1ella información con que cuente 
la organi=ación tanto de ella misma, como principalmente el lugar 
hacia donde se dirigira el efecto que tenga la accción que tome la 
01~gani;:ación ya sea para aprovechar alguna oportunidad o bien para 
reaccionar ante cualquier cambio o fenómeno que se realice en el 
medio ambiente. 

George Steiner establece que e::isten tres tipos de información 
que debe de requerir una organi;:.:\c1on y qLte le ayudaran a evaluar 
alguna alternativa estt~ategica, as1 como a identificar sus 
oportunidades, riesgos, fortale=as. y debilidades y que son: 

-Análisis de consumidores y mercado 
-Recursos de la empresa 
-Competencia 
-Riesgos ambientales 
-Otras medidas de eficiencia en áreas de interés 
-Pronóstico del futuro 9 

En base a esta información la empresa se encuentra en la· 
posición de poder evaluar can mayor seguridad, las oportunidades y 
riesgos que llevan consigo las diversas altenativas estrategicas 

FACTORES A CONSIDERAR EN LA EVALUACION 
DE LA ESTRATEGIA. 

Al evalua~ alguna alternativa esstrategica se deebe ten1~ en 
cuenta que la estrategia elegida, es aquella que se implantará para 
su funcionamiento y debera de ser efectiva para lograr el objetivo 
planteado, o los resultados que- obtendra la organización en ve;;: de 
ser positivos, se convertiran en pet~didas. 



En determinados momentos, al ~legir la ~ltar·nat1va estrateg1ca mas 
adec.uada, se puede tomar la dc:cis1cn de no anali::~r la información 
que se tiene, y en Alg1)n momento pdsa1· pot· alto las e.1peY1enc1as 
adqui1~idas por los adm1n1st1-Jdo1·eso o estrategas y eleq1r una 
altern~tiva altam0nce riosqo~a y que a su JUlClO debiera impJanta1~se 

Al evaluar una estr~tegia, es necesario tomar en ctJenta diver·sos 
factores que facilitarán la comprens1on y anál1s1s de las 
estrategias, con que cuenta la organ1=ac1on en det.erminado momento, 
estos factores son, entre otros: 1 º 

- PERFECC ION. 
Es importante que al evaluar la estrategia, se 
haga con Ja debida precaución y seguridad de que 
Jos datos en Jos oue se basa el estratega estén 
lo mas apegadas a la realidad y obtenidos de la 
forma mas minuciosa, ya que de aquí depende si 
la alte1"nativa elegida es !.::\ rnds adecuada y cum
plira con la misión. 

-OPTIMISMO INFUNDADO. 
Es camt.'.tn que al evaluar o elegir la alternativa 
más apropiada, se piense que se hi=o de la forma 
más apropiada . Muchas veces los administradores 
toman a su ca1·90 tareas 11 en donde creen que no 
habra retos muy dif1c:iles, durante el funcio
namiento de la estrategia por lo que no se 
encargaran de desarrollar otras alternativas de 
las cuales puedan hacer uso en el caso de que la 
primera estrategia seleccionada no pueda cumplit• 
con los objetivos planeados, es pot" eso que es 
muy importante que el administrador no tenga un 
ewcesivo optimismo de la alternativa elegida,y 
que actue con cautela para el momento más opor
tuno, si fuera nccesa1'10 real1:ar modifcaciones. 

- PLANES CONT! NGENTES. 
Este factor está basado en un reconocimiento 
y e::plicacion que no se desea que se presente 
y que ayudarán al adm1nistrado1· ha estar pre
par~ao oa1·~ ac~uar e, el c~ao o~ s1tu~c1o~e5 
1nesoet·ao~~-E5tc~ planes a la \·e= esoec1f1-
can tod~s las acciones que 3~a ~~cesar1c re~
l 1=ar parB alcan=ar el oc1at1·.·~ ol~n~~oo. 



-It-líUICIOl'I Etl LH E:VALUACIOl'I. 
l.~ int'uicic·n e!:S ~que:!!'"\ e::pertencia que tiene , 
el administrador o que desarrolla a lo largo del 
tiempo, y que le puede facilitar en un momento 
dado la evaluación de la alternativa, y que sin
tetice toda la informac.ion que se tiene disponi
ble y tomat• la decisión final. 

-CONCENSO Y SOPORTE. 
Hay momentos en que l.J. situación de la organi;:a
ción debe obedecer a determinados fenómenos que 
que se producen dentro de la misma y que tras
cienden al medio ambiente interno y externo.Es 
aqul cuando el administ1·ador debera considerar 
ju;:gar las alter·nativas por concenso organiza
cional, contando con el apoyo de todo el perso
nal. Todas las áreas de la orgAni::ac:ión deberán 
participar, asegurando beneficios comunes en 
toda la organi:::ac:ión. t~ Este conc:enso se deberá 
llevar a cabo desde el principio del desarrollo 
de estrategias hasta la elecc:ion de la misma. 

PROCESO DE EVALUACIDN DE ALTERNATIVAS. 

El evaluar las diferentes alternativas estrategicas que se 
tienen, se debe de observar en que grado se alcan;:ará el objetivo 
planeado si se adopta una determinada alternativa estrate9ica, está 
evaluación involucra un secuencia de análisis y decisiones más que 
una simple decisión, ya que requerirdn de constantes modificaciones 
de acuerdo a los camoios que se presenten en el medio ambiente. 

La evaluación debe de ocurrir a todos los niveles de la 
organi=acion para de esta manera est1·echar tanto las políticas y 
planes de cada area y crear un gi~upo unico de trabJo.Al evaluar las 
alternativas estratégicas debe tomarse en cuenta el grado de 
satisfaccion que se obtendra, si la estrategi.J e5 la adecuada, así 
como conocer si la alternativa adoptada es la adecuada en un futuro o 
si se presentará la n~cesidad de proponer otras alternativas 
satisfactorias a futuro. 

La evalL1acion de una alternativva estratégica requiere de las 
siguientes etapas:t~ 

- Identificación de la estrategia 1 en función de sus componen
tes, sus metas y sus riC?gos ambientales. 

-Comparación de los resultados a obtC?ner y los objetivos 
establecidos. 



-Comparación de los riesgos ambientales, contra los objetivos 
establecidos, b.o.sadm:; rm Lln pronostico del medio ambiente 
futuro. 

-Determin~c:ión cJe la c:apac:id¿\d de la estrategia de lograr el 
obJeti,10 a la luz de los cambios ambientales que se presenten. 

Estos puntos podrán ampliarse o limitarse de acLtE.'1~do a las 
necesidades y caractE-r·1sticas de la organi:::.ac:1on y de sus 
administradores. 

Debido a que la evaluación de las estrategias es un proceso a 
detalle de la valoración de ~stas y de la seguridad de lograr el 
objetivo planeada, se recomienda considerar algunos factores o 
criterios, que facilitaran la evalLtacion objetiva de las alternativas 
estrategicas: 1.,. 

-CONSISTENCIA DE LAS METAS. 
Aqui se observara el logro de metas y objetivos y sus 
conflictos con otros obJetivvos, valdres o misión de 
la organi::aciónw 

-CONTENIDO DE LA ESTRATEGIA. 
Debe de cubrir algunos aspectos como: 

.Ser aceptada por los dueños 
Cumplir con la mision de la organi=aci6n 
Ayudar a cumplit' con los objetivos y metas 
Considerar los r•iesgos y cambios del medio ambiente 
Contar con los recursos suficientes 
Explotar las oportunidades del mercado 

-IMPLllNTACIDN. 
Es probable que la estrategia sea implantada en la 
organi::ación si se cuenta con la estructura administra
tiva adec:uada para ella, o desechar la alternativa 
estrategica que se haya elegido. 



SELECCION DE LA ESTRATEGIA 

Una ve: que l~c altarnativas est1·ateg1cas han sido evaluadas en 
la forma mas efectiva o exact~ posibl~ 1 el siguiente paso es 
seleccion.:ir !<.'.'~ alternat1vt1 que 5e implant.:-11•:0\ en la organiac:ion y que 
determ1nar.:i su funcionamiento tot.:il come.:; empres.a. Es en este punto 
donde se podré comprobar si todo el anál .1.sis qLie Se! l l~vo a cabo 
anteriorn1ente fue bueno o s1 tL1~0 alquno5 de~cu1dos en la evaluación 
de todas lR~ alte1·nat1vasi es finalmente aqut donde se observaran 
todas aquel las hab11 idades, conoc i:1111:~nto<.::i, e::pe1·iencia, visión, etc, 
del admin1strado1· o estratega debido a que la dec1s1on aqu1 tomada 
tendra el efecto final en el desart•ollo y funcionamiento de la 
or9ani::.:.lc1on y se verán los posibles beneficios o perjLticios que 
traerá consigo, el elegir la alternativa est1·ateg1ca a implantar en 
la empresa. 

La seleccion de la estrategia se hara con el debido cuidado para 
no elegir la altarnativa inadecuada y que ponga en riesgo la 
e}:istencia de I.:i organi::acion o de los r!:ct.1rsos que se han invertido. 

PROCESO DE SELECCION DE LA ESTRATEGIA. 

En la selección de la estrategia, la administración puede hacer 
uso de diferentEs modelos de toma de decisiones que le facilitarán el 
elegir la más adecuada de entre todo el ccnJLmto de alternativas 
estrategicas.Es necesario mencionar qLte no e::iste un modelo general 
de la toma de decisiones, pero qu1::a las etapas que más 
frecuentemente son uti 1 i::adc3s en este proceso son: 1 ~ 

-Establecer~ un esquema completo de las metas operacionales 
y su importancia. 

-F'repa1~ar un inventario completo dE.1 los valores y r-ecursos 

de la empresa y su importancia. 

-Generar un esqt.1E?ma completo de las alternativas estrategicas. 

-Pt"edec:ir los benefic:1os y costos de cadc"l estrategia. 

-Registrar- los va~dores esperados de cada alternativa. 

-Seleccionar la alter·nativa que tenga elvalor más alto, de lo 
que se puede esperar de el la. 

Este proceso bieen pL1ede ser mor11fic:ado o copic.~do para tomar una 
decisión ~strateg1ca o adaptarse a lüs nec:esinades de cada 
organi;:acion. 



FACTORES A CONSIDERAR EN LA SELECCION DE LA ESTRATEGIA. 

Es nece~~1·ja tom~r QG cu8nta, que al soloc~iona1• L1na 
alternativa, entran en J11cqo div~1·cG~ fJcto1·es, tanto d0l madio 
ambiente e::tarno 8 i11tm•r10 d2 l<:" or9an1:.:.3ción, "'1.spectos tt:-cnic:os, 
hum~nos y administrativos. Y sGn precisamente estos dos últimos los 
que juegan el papel m~~ impo1·tante debido ~ que la E?!i;_1c:cion de la 
estrategia, l~ ha1·a el adn1in1strador o estratega, que son personas 
que t1enc:n virtudes y du-fectoc:¡ r: influencia directa en la e'3trategia. 

Por lo general, ca::;i cualquil:.1 r decisión est1·ategica se hace a la 
lu: de cu~tr·o factores solecc1onados: 16 

-Percepcion de la administracion de l.:\ depende:ncia e::terna. 

-Actitudes de la admini~t1•ac1ón hacia el riesgo. 

-Reconocimiento df? la administracion de las estrategias 
pasadas de la empresa. 

-Establec:er la relación dli' la administración y la estructura 
organi;::acional. 

Básicamente estos cuatt·o factores son los que más influyen en la 
toma de decisiones estrategica. 

CARACTERISTICAS A REUNIR POR LA ESTRATEGIA SELECCIONADA. 

Diversas organi::aciones tienen formas de medir la aceptación de 
una estrategia seleccionada, esto puede ser por medio de las metas a 
logt•ar, poi· los planes de acción, por el alcance de la est1•ategia, 
etc. Estos criterios servit·~n para seleccionar la mejo1• alternativa 
estrategica que se presente y que pueda set• adopt~da. 

Al definir las caracter•isticas que debe tener una estrategia 
seleccionada se pueden tomar en cuente;. muchos factores o enfoques que 
pudieran desvirtuar la imagen de la al terna ti va seleccionada. La 
siguiente lista trata de sinteti;::ar todos aquellos factores que se 
deben tomar en cuenta para seleccionar una alternativa est1·ategica y 
facilitan e~te proceso: 17 

-El seleccionar una e5trategia debe ser consistente con: 
El ambiente organizacional 
Las capacidades y características inte1·nas de la organi'::ación 
Valor de los recursos 
Preferencia por los riesgos 

-El plan de acción elegido debe identificar claramente la misión 
y tener una gran oportunidad de alcan;:~rla con éxito. 



-La estrategia debe ser flexible y ajustarse a las re::puestas de 
los competidores y los cambios en el medio ambiente. 

-La estrategia seleccionada debe contar con un tiempo apropiado 
de operacion. 

-La administracion de la organi::ación se debe de encargar de vi
gilar el funcionamientto de la estrategia elegida. 

Estos fac:tores abarcan una parte amplia de todos aquellos 
fac:tores a considerar en la seleción de la estrategia. Una vez 
1~ealizada la seleccciOn de la estrate91a, el siguiente paso es 
implantat'la en la organi;:ación. 



l NTROOUCC ION. 

Teniendo desa1·t·ollarla una estrategia para la organización, la 
siguiente etapa, es descr1b1r Ja implantacion de la est1·ateQia que se 
piensa seauir para cumplir con una m1sion. 

En la implant~c1on de la Estrateg1~, el administrador o 
~strategn ponar·~ a la pr~ct1cd Ladas aquellas actividades o tdt"e3s 
implicadas en la estrateg1c1 que lo llev.;1rt<.n a conseguir su ob,1et1vo, 
as1 también, teniendo la necesidad de tener un sistema de cont1•ol que 
le ayude a verifica1· que al objetivo planeada para la estrategia 3sta 
l levandose "- cabo, y en caso contrario le ayudarci a dete1•m1nar cL1cles 
son las fallas en la estrategia y como pode~· c:anseg1Ji1· la m1sion 
final de la estratc~ia. 

IMPLANTACION DE LAS ESTRATEGIAS • 

• La implantación dE? una estrategia es aquella en la cual se 
seffala a los lideres que llevaran a cabo el desarrollo de una 
estrategia, la comLtnicacion de la estrategia a los empleados dl? la 
ot"gani;:ación,de las pol1ticas, el diseño de la estructura 
organi::acional y su clima, los cualo5 puedan soportar la estrategia y 
ayuden al logro del objetivo organ1::acional. ta 

En esta etapa se lleva a cabo como lo mencionan algunos 
autores 1 • el señalar la parte de mercado qL1e se cont1·01ard con la 
estrategia en base al análisis de l~ competencia reali::ado con 
anteriorid~d a la implantación de la est1·ateg1a. 

Se puede observar que no e:~iste un estL1dio especial i::ado en lo 
que es la toma de decisii~nes en esta etapa, al implantar una 
decisión, muchas vec~s es determinada por la efectividad que ésta 
pueda tener, que calcula el administr·ador, ya que la importancia 
principal, radica en los posible~ cambios que ~e le pueda reali:ar en 
tuncion de los cambios del medio ambiente o b1en, en las 
obstrucciones que habrá que esquivar para cambiar el curso de la 
estrategia qL1e se implnntó. :;!o 

A grandes rasgos, la implantación de una estrategia involucra la 
ejecución de un pl_an, del cual su proceso es::;.:! 1 

_Diseñar la estr·uctura y climas organi:ac:ionales adecuados para 
llevar a cabo la estrategia. 

-Detectar que unidad fLmcional tiene la sufic:ient.: habilidad 
para trabajar con la est1,ategia. 

-Emplear las mejores pollticas al ejecutar la estrategia. 

-Colocar adecuadamente los recursos de la 01,gan1;::ación en cada 
unidad funcional para que soporte las estrategias. 

Todos estos elementos son ind ispens,;1b les que sean anal j :.ados 
para que de esta manera, las estrategias implantad.;s proporcionen los 
beneficios que SP. tione c:alcL1lado obtener a través dE:' ellas. 



PROCESO DE IMPLANTACION DE LAS ESTRATEGIAS. 

Para impl<\nt.:i,r la C?st1·at~9ia ele-qitJa, es necesa1•1u que la 
organi::ac1on de-:;.arrol l~ y Ld.J.llct~ un p1·oc'1~0 y =1:;tpm¿1 de pl;mi:?ación 
estrateoica, ya ciuc ayudará en la impl.=<nt.:H:ión dD la dr.cision 
estratt•91ca. 

El sist.:;mw de pl¿"ineacion ayL1d~ a la or9an1 ::acion ;:. enfoca1· con 
mayor ampl1 tL1d la complejidad y 1·¿mrJo de los problemas que se 
presentan, ayuda a asignar ndecu.:.damente los recut•sos que sean 
nec:esar1oc;, coordinar e integr.:, activid.-:idcs en todos los niveles de 
la ot·gani::ac1on.~~ 

Para implantar la est1 .. ategia, es importante tener un plan al 
respecto, el que ordenar•& las actividad~s nec:esa1·1as en la 
organi:ación para tales fines. 

John Poacc:h y t1ichael Al len han establecido seis fase: para la 
implantacion y son: 

1. Evaluar el sistema de planeacion de la organi:ación. 

2.DisE-ñar el me.1or s1stC?ma de planeacion estrategica para la or
gan1;:acion en base ~ sL1s necesidades y caracter1sticas como 
empresa. 

3. Implementar el sistem~ de planeación estrateg1ca diseñado. 

4. Int"egrar el sist1?ma de planeación estrategic:a con las estt·ate~ 
gias básicas de la empresa. 

5.Evalua1· el sistema de plüneacion estrateg1ca manteniendo su 
curso y asegurarse que opere efectivamente. 

6.Verificar que los problemas presentados sean resueltos can 
seguridadd y que el sistema p1·acticado no sea ineficiente.~~ 

Este proceso estC:\ diseñado por sus aLttore5 de acue1·do a su 
exp2rienc1a en problemas de planeación est1·ategica, sin embargo, 
estas etapas varlan de acuerdo a las capacidades de los 
administradores, que üpliquen este proceso. asi como también a las 
necesidades y ca1·act2risticas de la org3ni=ación. 

Al evaluar el sistema de planeacion est1·ategica, es necesario 
tomar en cuenta los objetivos del sistema, su gt•ado de eficiencia y 
su ejecutabilidad. Los obJetivos del sistema de planeación 
incluyen: 24 

-Predicción de riesgos futuros. 
-Evaluacion de alternativas estrategicas. 
-Involucra las a.reas del problema. 
-Increm~nt~cion del des~rrollo de la administración. 
-Mejot·ar la eficiencia a carta pla:o. 
-Mejorar la efic12ncia a largo pla=o. 

La lista anterior puede set"' ampliada conforme a las necesidades del 
sistema de planeación estrategica. 



FACTORES EN LA IMPLANTACION DE LAS ESTRATEGIAS. 

En la implantación de las estrategias es muy importante 
con si dera1• aque ! los fac tot"'es que fac i 11 tarán o permi ti r~n que todo se 
lleve a cabo con mayor eficiencia y con los mejores resultados. 
Estos factores son: 20 

-Contar con una organizacion capa:: de llevar a cabo un plan 
estrategico, 

-Asignar y enfocar los t~ecursos da la ot~ganización sobre los 
objetivos estrategicos. 

-Eleqir el plan estrate91co. 

-Tener instalado un sistema de soporte administrativo en la 
organi::ación ya sea interno o externo. 

-Contar con un excelente clima ot"ganizacional, y un lidera::go 
efectivo en la empresa. 

ALmque pueden e>:istir otros factores a considerar por la 
organi::ación, los mencionados abarcan la mayor parte de la estr•uctura 

-de la empresa y de su sistema de planeac1ón. 

IMPLANTACION EN AREAS FUNCIONALES. 

La implantación en áreas funcionales involucra dos procesos 

1 Despl ieg1..1e de recursos. 
2.Desarrolo de pol1ticas que operen la estrategia. 

A veces se puede encontrar q1..1e el desarrollo de politic:as pueden 
o no bloquear el é:ci to de la estrategia elegida. Esto se debe 
principalmente a la comunicac:1cm que e:dsta entre las diversas áreas 
funcionales y la Ltniformidad de sus politicas, ·todo en función del 
objetivo de la estrategia elegida 

El administre1dor tiene el poder de decidí~· cuales áreas 
funcicnales recibiran recursos pat·a llevar a cabo la estrategia, 
c;¡enet•Ei!inente <?:to se 11 ev::i. a c.;1.bo por mea io del presupue5to de 
recur~os. Can 8ste :e puede deter·m1na1· en p3rte. nast3 que gr•ao los 
recurscs :;e :::equ1r¿1n inyectan.jo pa1·,;.. 1 levaar a caco la estr:i.t2q1a, o 
bien par3 :1..1=p""nder cualqL11er .Tic· ... 1emianto posterior, en cuy?.s are3.s 
ne 1·eoor~en t«::?-;;1_11 t:~do<5 Ta.1or;;nles. 



Las pol1t1cas :::on otra p.:wte de l"' imolant.;,.c1on iunc:ional de l;i.!!1 
estr~tegias.Esta p~rte d~term1na l~s decisiones de: 

1.Especifica prec1samente, como se deben llevar a cabo las 
estrategias elegidas. 

2.Contar con un mecanismo que aseguren las decisiones estrate
gicas y las políticas qLte se llevan a cabo en la organi::aci6n. 

, El crear pollticas en las áreas funcionales condiciona a los 
administradores subordinados a: 

-Que se supone que ellos hacen. 
-Cuidar la implantación de la estrategia. 

El crear políticas dentro de una organi=ac1ón, guiará todos los 
pensamientos y acciones de sus empleados hacia una misión básica y 
general, la cual deberá ser cumplida en su parte, por las diferentes 
áreas funcionales, por lo que es necesario que se tenga una 
uniformidad de criterios y objetivos en toda la organi=ación, y que 
no complique cada una de las politicas de las diferentes áreas de la 
empresa y puedan estas cumplir satisfactoriamente con su obJetivo. 

EL CONTROL DE LAS ESTRATEGIAS 

Una de las tareas clave en la implantacion de las estrategias es 
su control estrateg1co: identificar los progresos estratégicos y 
tomar las acciones correctivas necesarias. El control estrategic:o 
intenta asegurar la eficiencia conforme a lo planeado, por lo que un 
control efectivo requiere de medidas de eficiencia, de la evaluación 
de es.'1. eficienci.n, y tomar la acciOn correctiva apropiada para 
modificar la eficiencia futura de la estrategia. 

Asi como un administrac1on efectiva requiere de un control 
efectivo, la administracion estrategica requie1·e de un control 
estrategico.=:6 El control estratégico efectivo involucra dos puntos: 
que la estrategill sea implementada como planeac1on, y ya 
implementada, observar si la estrategia produce los resultAdos 
deseados. 

En un sistema de planeación estratéqico, la estrategia. no es 
evaluada despues de que esta ha sido puesto en practica 
completc.\mente, sino mas bien, los resultados son evalL1ados cuando la 
estrategia esta siendo aplicuda, para que de tal manera, se puedan 
aplicar rapidamente aquellas modificüciones necesarias para llevar a 
cabo la estrategia elegida. 



PROCESO DE CONTROL ESTRATEGICO 

Uno de los cbjct1vo~ m.:..s importantes del control estratégico, es 
asegurar que la eficiencia de la estratégia se~ la deseada como 
resultado dol plan estrate91co. En el proceso de cont1·ol estratégico 
se pueden observar cuat1·0 etap¿i.s r~ue ~on:~7 

Etapa 1. Desa1·r·ol lo de E= tand~r~s de Eficiencia. 
La primera etapa consiste en la evaluacion del plan Y 

desarroll..1.r estanda1·es de eficiencia. La eficiencia estratégica 
es evaluada en termines de 3lcance de objetivos, planes o 
estandares bien definidos. Debido a que el plan estratégico sera 
evaluado, sus e~<itos clave de;;ben de -:er muy bien definidos. 
Algunas medidas de efc1encia estratégica son: ventas, flujo de 

efct1vo, inverDión y retorno de la inversión, desarrollo de las 
ventas, calidad del p1•oducto,etc •. 

Etapa 2. Medidas de Eficiencia Actual. 
Sentir y medir las condiciones actuales, es la segunda etapa en 
el sistema de control estrategico. En esta etapa la información 
es recolectada y procesada, los controles fL1ncionales son 
implementados, y los cambios y se~ales del medio ambiente 
interno y e::terno de ld empr·esa sen local1:ados. 
Este mecanismo debe ope1·ar con Ltn sistema de retroal imantación 
para pode1· real1:ar los aJu~tes necesarios en función de los 
cambios ambientales que se vayan sucediendo. Al contar con un 
sistemil de control est1•atcg1co eficiente se podran lograr con 
mayor facilidad la misión y obJetivos de la organi::ación. 

Etapa 3. Evalua1· la Efic1enc1a Actual. 
La te1·cera etapa en el contt•ol estr~tegico es evalLlar la 
eficiencia actual con las medidas mencionadas en la etapa 2 y 
comparat•lo con los estand~res de eficiencia de la etapa 1. 
De está manera las desvi.:.1c1one~ del plan estr•ategico 

podran ser determinaUas con mayor facilidad. 

Etapa 4. Accion Correctiva y Planes Contingentes. 
En esta última etapa, lo~ riesgos y opor'tun1dades del medio 
ambiente tienen qLte meJarar d2 tal grado qLIC? sea posible su 
ejecución o poder 1~eali=ar alguna mod1ficac1ón si es necesario. 
La acc1on corrE'ctlva entra r>n accion en el momento de que 
existe una desviación inde~eable enti-e los estandares y la 

actual eficiencia. 
Los planes contingentes deben 5~r desarrollados para ayudar a 
contener• los ef8ctos de los cambios estrateg1cos, y que puedan 
entrar en acc1on lo mas rapido posillle que lo 1·equiera la 
sitl!ación. 



ELEMENTOS BASICOS DE UN SISTEMA DE CONTROL ESTRATEGICO 

Por lo genc1·al, un sistema de cont1·01 estrateg1ca cuenta con los 
siguiente'3 elementos b<l.s1cos:.-u 

-Estanda1·es Predeterminados. Estos son las metas, objetivos o 
resul tüdos que se int~nt,1 1091·.:u-, ya sea a co1·to o a largo 
pla::o. 

·-Medidas de Eficienc:.i<~ ActLt~l~s. Estos incluyen ventas,costos, 
ingresos, po1•c1ones del merc~do, etc., hasta que el plan logra 
sus efectos deseados. 

-Comparación de lo F'lc:1neado contra la Eficiencia Actual. Aqui se 
observi.\rá en que difteren y a que grada difieren, y buscar las 
posibles tecntcas de analisis para tom~r una decis¡ón que 
convenga a ambos puntos. 

-Tomar Acciones Co1•rect1vas. Si e::isten desviaciones 
significativas entre lo planeado y lo obtenido, se debe buscar 
una solucion .:1 tomar para cambiar ese c:Lwso, d¿terminar donde 
est~ el error, y tomar• la decisión que aJuste las actividades 
que se 1·eali:an con las medid~s de eficiencia de la 
organi::ac:ion. 

NIVELES DE CONTROL DE LAS ESTRATEGIAS 

E:dsten tres niveles de control necesarios para cumplir con la 
misión de la organi;:acion y lograr sus metas y objetivos. Estos 
niveles son: 2 "' 

-Nivel Organi;:acional 
-Nivel Interno 
-Nivel Estrategico 

-Contr61 Organi;:acional. Este control es ejercido por la 
administración general de la organización y sus niveles func:ic.nales. 
Estos deben periodic:amente revisar la estrategia que se lleva a cabo, 
cuestionar su valide:, modificarlo y rec:onsidera1· los problemas 
estratéqicos c:r1t1cos. 

ES tos deberan de desarrollar c:ontr·oles estrateg ices, 
estableciendo formatos y c1·iterios para un buen dise~o de un sistema 
de control. 



ESTA 
SALIR TESIS NO lJElJE 

llE LA MIUOTECA 

-Control Interno. Los cont1·oles internos se e::tienden hacia 
operac1onos mas especi l'icüs y areas func1onales. Los administradores 
usan estos como guia, c:oncentrandose en l:..s acciones internas 
nec:cs.:u·1¿1s para m¿intener el func1onam1ento de la organi:::ac1on. Los 
controles inte1·nos pued1?n se1· dP.f1n1dos cama tl~cn1c¿;s para mi.mtener 
r~l prog1·esu de Ltn plc.1n l:'.'stt•at>:!(Jii.::.::o, C'"-d'-.:.ndei la lnformac1on que 
r·ec i be / responcl i ;;:•nd0 a la d l ·1ers i dad dt:- ~n troidi\'.'.> de in form¿1c i ón 
func1011:1l y op1?1·ai.:1ondl. 

E:>:1:5ten cinc.o ~tt't~as bas1t:i1:0: 1.nte1-r • .::2 qua la 01•gan1::ac1nn debe 
consich:i-~1·, y.;. que ec,t.:-.s .:.reas s0 .:.:-nfoca;¡ mas a aspectos tac:tic:os que 
:::;ob1·p el cont1·01 e~lr·,71tegJ.co, por la qLtE- -iecDsit.:.n establm:E.'r antes, 
los pos1blr~s c.:t111b1os que aTec.ten ;_1 l,; co-:-::·a1li.oi y que e::1g~n un 
cuidado e~peci~l. El cont1·ol 1nt~:·no 1nc!~/e estas cinco aréas 
basic:as: 

• E·f te u:-nc 1.:1 Gener.:; J 
.Pol1!:ica~ 01·c1a11i::ar:1on.=.lt-,.s 
.Act1v1clüciRa ~1n~ncier·ac 
.ContToJ f'r·esupUFJ5tc...il 
• Con tro 1 ele Ope1·~u: iones; 

-ContrnJ Fstr·dtnqir:o. El ul';11no ni·.;::-1 d.: control c:omplernuntario 
en ln org;3n1::~•1:H.;r. oi; .;qutoil que.,;,:: aplic~ i:.•n las actividades 
Pst1•i\lP.QlCi1s. El control est:i-üteg1co es c1rec:tamente aplicndo a todas 
l;~s <"'l"f::-<•5 admini·~·:1.,'.:\l:lv<:1'.1. Esto .;.·.;,-.t¡LWa ::-1 fJuJn de informac1ón 
1ntl~..-n~ ¡ i1.:t1:>1·11~1 hac1::~ 1~ adm1n:_>rro:;c1c- , 1=> cual aprovecha los 
f .. u:torP.:; i1111b1F,•11tdi1.:>s qui·.> pucirl.:in ~ .. :n~1· un :mp~~to sob1·e lü 
•:woan 1 :: _1c 1 or •• 

H.:1 t: .. 1ib1:')n, L; ,_1dmln1.ol;t".'<-•'.::ein d•:b·:::. de llk:·ni.1 f1c.::.11~ y i\Slgnar 
r!..·spon;:\bt l 1¡J;1lk.".:. ¡.i.,_11·.~1 lo~ ¡:.11-oq1·; .. 1~.:.i., y ,;.::::1anes estr.:'itegic.01~. Estos 
proq1·:11;.:15 p1-c:tl•.>n :c-.?r -, CU<..•l111.111J1~ ·;1·veJ ;:::,·o'i;rtc:•g1r.n, completando e6tQ 
contt'Ol t'5t:1-,.,-tl:.>•Jl1:cJ r:c:.i11 r't':p;:u-t.:;:,:. 1 :1·1r:id1.::i:3 el.-.• lo~:; r·c::;ult<1dos 
on l:r>n t (1·:•:z pcw 1 ( 1·:; ,- c1r1 t ,. r~ 1 r-·s. 

F1n.1l,1n:nt.:·. 
•:.! •/ ~· l u 1 ,. ).' ,:-, j ll ·.; ~·., ,. 

<•'-t~Qur· . .:..: qui·· c:;.11:J,, 
•nctr:, u ,_,J;.J(_• 1:1·1n. 

lo:-:. c:.:.int1 oi,~::; p:_•t··,;~te•1 ::o:, p1·ovr.:>frn 1111a m.:iner~ do 
•ue1l+¡uit:r' r:::t;1·:···-.v:ii.'3, - : ~t·?r.ta1- dc•sv1ac::ione~ y 
fJ1·01J1··.t1T1.'~ ptt.~dcl ""'' 1 !.:"' -,t1'.• ef:..c. ir>ntr:mcinti? hacia su 



SUGERENCIAS PARA DESARROLLAR UN SISTEMA DE 
CONTROL ESTRATEGICO 

S1 Llni1 ur9~m1.~,'\CJ.011 oblitme res;ultcirJos n·~ijctt1vo!'': dr.:l i.:ont1·01 ,:;~ 
SLIS ac ti v idaLle•;, put?de rh~bGt'?E' a qua los p 1 un~·:· ~st.1·atr~y ir.os no son 
lc)s adecuados, o qt.tl'< las ~dm1nist.:1·<.~dort'?S que> J 1Hv<.1n ,.,. c.:,bo los pl.;1ne>s 
no tengan lil Sltl'icifmb"' hnb1Iid<.1d pcwa llt'?V<owlos a la p1·~ctica, o 
lliP.n, que el s1stpm;1 d1:;- contt•ol uti 1 i ::udn no sec.1 el ader..:u<.\rln para lo 
que se 1·equic1·~ cont1·cla1· 1 poi· lo r¡uo, p~1·a m1nim1~a1· e5GS r•csult~dos 
negi."ltlvns d1;.I contt·ol, Sta1n1=·1··!'•• p1·opcwc1on<.1 ¿¡lrJUr.e1s ó,L\(lt=n:mc1as pül'a 
desat•roll.:w u.n 51"-~te111.; .:/f! cont1·ol ef1c1frnb=".' 1 1·"'~' cu.:~Jt~:; :;..-.m: 

1. Seí'í,;1.:\t' el Sopcwte dr~ ld ..:.1 L1 Hdm1n1•:;tr.:\.: i.:.n. 
AJ i1n·oluct"a1· .'1 l;.1 alt._. udm1r.1st1-,0u:1ón r~'-~ nr=..:0frc.t1·10 d::.;.on.:.11• 
recursos pa1-il su control, y Ú8 e.-;l:~ m.:.1ric,1-a 1~rpt1m1=~r· et 
sistema . 

.:. TenP-1- una Cl~ir..1 C5ti•uctur·u Orq,::m1;:~1c:1on¿,l. 
El cont<lr cc:in una estructu1•a de I.:.1 or·~1 .-11·11:::.:icjr1n bt•'.'n d?tin1d;;., 
ayuda il 1 o,:, cn1p 1 uados n cc.no1:e1· mi:? jwr '.'ous 1·espc.r1~.:1t1 i l ídddes y 
1.:1 auto1~1dad, y sL~ reJ,Jo·i1'.Jr1 con ol:r.:>.s ;.1-c•_l~. 

::;. E~t~.<blfO:f.~~r- un C1¿1ro Cont1·0! dG íicspc.·1·,E._i.tJ1!1rlad1:>~,. 

Genr:?ralment.C? P.sta t~re,.,_, i\fll.ml.:.1 h;:ir.L":\ el d1r-1.;,,ct;or o t::i. J?.fe de 
ppernc1or;es enc..-;rg,,.do du v 1 q i J a1· J <~~ 1·1:: spons.;,b J 1d.:tdi=?<; 

señaladc::is. 

4. l·lo P.;.•r•rt11l1r Cant:-olc.::; que Con·.t'-lH).:,r, ... ~ L.di i-1n p.:w s1 1•1ls111G. 

Si los cc.ntr·c.li:;-s son lic'.'üdos hac1,:; dec:G1oner; oom1nant•::.-; 1.-t 
c1~ea.tividad E' inu:iativ¿-1 en L::i organi:::.::i.c:1on puc-den 1en=·~ 

oprimidas. 

5. Evitar Términos E::t1·a~os. 

Es necesario que Em 1.:1 organi::ac1ón se nable t..1n lengua.Je claro 
que toda la gente ent1andi1 y no pur..>da provocap ccm"fus1ones o 

disgustos entn? J,._s personas. 

6. Sencillo. 
Para que un s1stem'-=o. de control sea eficiente, f.lS nE-ces¿.i.1·io que 
no sea muy compl1cudo y puada traG1~ frustraciones, 
r•esP.ntirn1entos, in~1cción etc •• 

7. Co111un1car los Propositos y Limitacionas del Control. 
Sr? pueden obtener resul t=:;dos negativo~ s1 los empleados 
obsP.r·1an f¿¡l lc:i.~ en el sisteme1, y que r10 se les comunique a 
tiempo los proposi tos. 



S. Fomentar• la Participación. 
Se puede provocar la participación de todos los empleados de la 
or·gani=.J.c'ión en los !0"·1st11mas dE' control, lo que facilita su 
conocimiento y aceptacion. 

9. Mantener Controles Simples y en Bajo Numero. 
Esto facilitará el control de las variables de la organi::.ación, 
su entendimiento y aceptación de los empleados. 

10. Tener Controles Significativos. 
Esto facilita el reconocimiento, importancia y significado de 
las variables controlables y sus estandares para qL1e el sistema 
sea aceptado. 

11. Acostumbrarse a los Si::;temas de Control. 
Los sistemas deben ser aceptados par la gente, debiendo 
reflejar la ideos1ncracia de la 01·gani::ación. 
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~no de !CE or·1nc1oalee ot·~cl~maE ~ lo~ cualEs 3a ~nit·enta el 
adm1n15trador e; a eie~1r Lh técn1c3 sdm1n1s~rat1.·3 ~a~ ~aecuada aue 
le permita lleq~r· 3 la m1s1on aue te~q~ estable~1da de la manet•a mas 
fac.1J. v seaur.:.. 

C~ns1~er·amcs aue L~ P!an~sc1on Catr~taQtC6 es una de 1~~ 
tecn1cas mas comoJet~s oa1·a ~1Jmol11· l~ m1s1Gn ae =1Jai~u1er 

orqan1:acion1 esto debido 5 aue lla•1e a c~c~ codo un anal1s1s de lo 
que sara d1cna m1s1on. eva!ua ~~cl1amen~e Pl mec1c ~mo1en~e de la 
emot•es~. ve1·1iica cu~las aon i·J~ t·acut·~~~ ccn ou~ c~enta. aue ~reas 
ce la emot·esa san las mas 1mcar~s~tes j cr~5 to~~ un~ serte ae 
estrateQ1~s ce 1as cual~s s~ oued9 ~eia~c1~n~r a la mas 1moortante y 
con la cu~l 5e oueaa llegat· a ~onae ~e ae~eA. 

Qui=a la olane~cion e~t1·a~~G1~~ ~e~ la t~~ntca oe olane3c1on rnas 
compl8ta, ·:-·'1 q1Je ~r.::..11::.:. el c:.-:-·::;_¿.,j.:;, c;r;::=.:nt;:; :- f1.ttL1ro ae la emo1·esa y 
t:Je su mea1:J amo1en1;.? i::i:in la r:;·_¡~l DLt~·:i.: ra.=1l1t.~r:.: ~J i:-omar r.tna 

aec1~1on de ar::uet·:io a la5 r::1rCL!nB~~nc1aa G1_t8 el mamen~o lo r•eauiera, 
E5t~ t~cntcE es muy aaec~t~da car·a 0~ rice ~e ~QCt~dad en que se 

~1·1e ho~.~a q1.~e es~a oresen~~ •l@mastaaos c3mo10$ a una ·.·e1oc1a~d muy 
r~o1aa lo Qua d1f1cult3 e! 000~1· cei1n1t· ~u~le~ deban ~et• la~ cursos 
a secu11· 001· la emor·esa en c~~e:-~l~saas ~t~uac1cnes ! e~ aou1 
ento~ces aue la oiano,r::1cn ~st:·~~O~l~5 e~ ~tl~ ~a aue a1sminuye el 
gnr-ado dE 1nc~r·t1dumbt·e ~et .~ec1~ 3mc1~nte :ªque io ~n~l1=a en forma 
completa y oe1•m1~e crear• un; 3ar·1~ ce ~i~ernat1~as ae las cuales se 
puede poner ~n p1·sct1ca la mas a.lec1Ja11~ y que o¿r•m1ta r·esalver la 
s1tuac1on en fot·ma i~~or;ole ca1·3 is em~1·e~a. 

Cabe menc:1onat· a1_1e e::1::r;;; >:;a=::r:.:<r;"';.:; 1il.3t.o;;.1•::.l b1cl10Qrai1co ac:erc:a 
de olane~c1on es~t·3~eqLc:a. aun~ue clat·o con ::u3 aei1c1enc1aa en 
a.lgunc:;s tema:;;, y en lo ou2 a r·,e··1c::; ;;:e ri:-i1~1·-:? por l.:i qener,;;.J la 
b1bl1oq1•af1a 1·efet·ente a es~o~ t5~~= en =u Q1·an mEyar1a EOn coo1as 

Cons1de1•3mos oue i~ ol;:.n8~c1an es~r·a~~~¡c~ es un3 Met·1·~m1enta 
muy 1mco1-~snte cre la adm1n13~1·~c1on y ~ue ~eoe1·1a ~e1· mas a1funoida 
en ia:= emoresa:: me;:1can.:<s. lo cr.t~l a·,r~11J~r·!~ ;:. oue :::e-e¡:¡,=:; o~!dlcsen 

maneJ~t· can mena1· d1i1c~ltBa i~s c~n~1c1one3 5mo1encales oel Pdts, 
01sm1nu~endo su :nestao1l1~;a y ic1·~alec1ena~~~ a3ra la toma de 
dec1s1one:: acet·ca d€ renomencs cue =e creaen~arsn ~u:•3nte ::u 
trO?:v·eci:or1.:. .. 

Cons1det·~mos oue la olane~c~n e~~ra~eQt~~ ~s ~n cama muy 
interes;;.nt;e 01.1e deoe c1Tuna1r:;.:;: ~ ac111:a1·::e ma:: .:n .~1i::·1c:o: au1::a la 
falta ae 1·~cu1·::oa ~ ~onac1m1~~~0~ 3car~~ qet ~ema s~~n el~mentos 
l1m1t.:.t1~os o~r·a tievBt"L~ a csoc .:.out .. pero •un as1 es imcor·-cante 
r·ec~lc~1· ~u~ "toca= las ec~1·,·1oa~e= emores~r1ales ~€ten e~tar basadas 
¿n u~a c1aneac1on ~· que s1 ~s~a ol~ne~c1Jn. e~ e~~rg~~QlCa los 
resultaaos aue s~ oc~u·;1&~en ser1~n a& ma·~:r ur1l1d50 o~ra l9s 
emo1•e:;3s. 
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