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Todsz las &ctividades eCconomicas gue asten 1nte@raqas,enfuna
BNprasa PeJjulersn ge un orlen y continugiasg aue ‘ez asequre el ¥in
que parsiguen. S

Desge la cequads emoresa, nasta las oranoges OrganiTacianes
requieren de una planesclon que les pusna mostrar 21 camino oue deban
sequir sus actividages. . .

S bien., s cierto Jue resl1:ar uns Glanescion wmolics costos v
REYusrzos adicionales que en acaslones lss emprezas ns ousden
cantempiar. témbien €3 cilerso cue astvorzarss cor llevarla & casc
redituara en wn alto porcentaje on las resultades que se obtanmaah.

Ya que el megio amblents en =l cual ze encuentra szi1tuaoa i
arganizacion, dia 3 dia Oresents Camblaz 2rtl1g1nosas. e reuaers
rener COoNsSiO=rICT1aNES gua &Ites No 52 contamelscan arientay al
futuro. ae angu: parte la imcortancis de llsvar a3 ¢330 wuna ciareac:ien
2strategica, gue contempla elmentos que permiitan gavinir ia
s1tuacion presence de la emoresa v aafina lss zcciones disainuwyenac
"1esgaS, ARFQVECnSNdd oprTtunlaades cara alcanssr vOs S1HM&CICN MES
estable a futuro.

£s oor eso que Se CONsS102+o @mEJrtants g=esrrdtlisr a2l tema asz
Flaneaciofi Estrategica. A fraves de e3ta da 2sta tnvestigacicorn se
1ntenta preszentsr orezentar 8 33 [a2stores puntos de 1 aue &
Juicio personal cansioeramos dIcian Tormar parta del oroceza de
olaneacion estrategica.

En primer lugar se dsrins tanto cnceEotn o pianea
ge serrateqgias as1 como los elemento la 1nteqran.

Fosteriormante se entra en matar geTtinlenadc la Flineacion
Estratagica, sus =lementsos v lq= T ansEac1an
Estrateégice que = divide =n 1dsAtLTI 2w zluacion
estrategica, generacicén de alnsreazos
estrategias, implantacion,. cannrcl o

En los capitulos sussscuzsntes
ingepengiente Zada una a2 las 7
astratégica. Tambizn 2 naca un analisis de les
el medio ambiznta OrganiIacional v Que NTiuvern
getarminante 2n su assarrclln,

2tro punto aportIrta 308 % 2€0DE SIN510S8rEr
arganiTacional. ya gue 1mClantar una plansasisn =St
Qe yn medio grganiIacional xdecusllx. contEnaa qgon 1-1 mizm
colaborzcién g2 wodns Yy c3ds unvs de los slsmanics nuwnanos que
trabajan en la grganizacion. va2 aue el exito ge la plane
2strategics estar &n parte en ia comunicscion v £SlsCSricidn quUe se

tengs en i3 emprzza cora llevaris = csoo. : :

2N, como

&N




Ezperamos que el presente trabajo de invastigacion sea una
herramienta util para el lector interesado en conocer acerca del
concepto . elementos v fase que convorman la planeacion estratégica y
enriquesca su acerveo administrativo. asi tambien provoque la
inguirtud de ahondar mas en el estudio de este tema que en México
tiene muy poca difusién entre el medio empresasrial.



1 PLANEAC ION

Todas las actividades de 1las organizaciones deben estar
dirigidas hac¢ia elmismo fin, es decir. hacia los mismes objetivos
para gue todo el esfuerzo colectivo sea reaimente eficaz.

La planeacion es importante para un ad2cuado tuncionamiento
de la organizacién., va que permite prever las contingancias y
cambios que puedan presentarse a tuturo, estableciendo lasmedidas
nocesarias para hacerlss frentas.

CONCEPTO
La planeacién esun proceso que permitessleccionar los cursos
de accidn que debe seguir una organizacion, Es el enlace de la
situacidr actual con el lugsr adonde se desea Ilegar en un futuro

planeado’ .

Requiere de la seleccién de los objetivos que se quieren
lograr, las acciones que habran de llevarse a cabo para
alcanzarlos, el tiempo que se requerira, quienes y con qué madios
materiales se habran de encargar de ello.

El concepto de planeacion implicaz:
L. OBJETIVO Al planear. #s indispensable determinar los

fines hacialos cuales se habrade dirigir toda
ta actividad orzanizacional.

2. CURSOS Establecer varias posibilidades que permitan
ALTERNATIVOS enfrentar los cambios futuros para alcanzar
DE ACCI N el objetivo planteado.

3. ELECCION Maximizar el aprovechamiento del tiempo y los

recursos en todos Ios niveles de |la empresa,
tomando ia decision mas conveniente,

4, FUTURO tediantelis planeacion. se preveen situaciones
. futuras. anticipandose a hechos inciertos
y preparandose ante las contingencias.

rill. "Administracian”, México.

! keotz Harold. 0'Donnel ¢
130

.
‘Ed.:MeGraw Hill. 1985. pp. 108-13

2 M'nch Galindo, Garcis Martinez. "Fundamentos de
Adminstraciéan'., México. Ed. Trillas &3. Edicién 1965. pp. 63-109



VENTAJAS ¥ LINITACIONES
- VENTAJAS?. '

La planescion se ha canvertido . &n . una. -necesidad,:ya que
diversas actividades administrativas 'se han vuelto. compiejas, :

Sin embargo, &1  realizar uns planeacion’ formal oitécs una
serie de ventajas: : LRy ;

L. Requiere actividades con orden y un prop@sito... i
Todas las actividades estan orientadss hacia un :mismo
fin, logrdndo una secuencia efecrivs de tudns los
esfuerzos.

2. Permite visualizar el futuro.
La planeacién ayuda a aprovechar las oportunidades y
reducir riesgos de si{ituaciones futuras,

3. Reconocimiento de factores que intera<tdan.
Ueterminaruna compiejidad defactores que pueden afectar
3 |a accion que se desea emprender. .

4, Proporeiona una base para el control.
Los planes proporcionanlos estandares deceontrol, contra
los cuales los resultados reales se pueden comparar,

S. Estimuia la realizacion.
La planeacion reduce las actividades sleatorias, indica
los resultados deseados y como lograrlos @s un estimulo
hacia una mejor realizacion.

6., ~Brinda una visualizacién en coniunto.
Mediante la planeacitn, se obtiene wuna identiricacidn
* constructiva tanto de los problemas como de las

potencialidades de la empresa en general, haciéndose un
mejor uso de todos los recursos des los que se disponen,

= LIMITACIONES
Del mismomedo se pueden presentar unaseris de incenvenientes

que limiten las acciones por el uso de ia planeacién:

1, La planescitn estd sustentada en (s “infermacion de la
cual! se disponga y por cons1guiente. en .la exactitud 'y
precision de ésta. o 2

3 Terry George, Franklin T, "Frincipinévde

“aaministracian”.
México. Ed. CECSA. L955. 8. Edicion. pp. L8§-20& - 0 oo - *
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. Implica un costo.
En la realicacién do la planeacitn esta implicito un
aumento on jOs Costos, perg ios resultados compensarén
estos incrementos en los costos ¥ a futurc maximizard
las utilidades.

3. Implica un tiempo para desarrollarse.
Es necgsario destinar determinado tiempo para llevar a

cabo laplaneacifn., y probablementereslizada ésta, todas
las scciones se agilizaran.

NATURALEZA DE LA PLANEACION ¢

Ls naturaleza de la planescion se puede antender a través de

cuatro principios:

L.

1- Contribucitn a los objetivos
2- Primacia de la planeacion

3- Extension de la planeacibn
4- Eficacia de los planes

CHRERTRIEL IS fa L0 HIEIRTIY

Los propésites de cads plan y de todos los pianes derivados,
se relacionan estrechamente con la consecucion de los
proposites y objet.ivos de |la empresa.

PRIMACIA DE LA PLANEACION

La planeacidn precede a la ejecucion de todas las funciones
administrativas y, a pesar de que é&stas se {interrelacionan,
la planeacian es Is que destaca, Yya Qque establece los
objetivos necesariospara toco el estfuerzode I3 organizacion.

EXTENSION DE LA PLANEACION

La longitud delperfodo de planeacidn es an parte funci6n del
girc o ciclo de produccitn de cade empresa, asf como de la
naturaleza de las politicas y los planes delineados por el
responsable.

Koontz. 0'Donnet Cyrill. "Administracion". México. Ed.

McGraw Hill. 1985, 3a. Edicién. pp. 137-144



4, EFICACLA DE LOS PLANES

La eficiencia de wun plan se mide por el monto de su
contribucion a los nbjetivos, como compensacion de loscostos
y otras consecuencias inesperadas, requeridaspara formularlo
y hacerlo funcionar.

TIPQS DE PLANES

Los planes son @l resultado del proceso de pianeacion y se
definen como acciones detalladas de lo que habra de hscerse en el
futuro, as) como todas I|las especiricaciones necesarias para
realizarlos

Un plan es una accién especifica propuesta para ayudsr a la
organizacion a! logro de sus metas. LGS planes seo derivan de las
metas organizacionales,

En la elaboracitn de los planes estos deben de eubrir los -:
siguientes lineamientos : g L

- Objetividad

- Actualizacién
- Sencillez

.= Adecuacion

- Completos

Conforme al criterio del autor Certo bamuel para clasificar
los planes, &4stos se dividen en : s SR i

Planes permanentes
Planes de uso dnico

Los planes permanentes son aquellos que . se usan .aen forma
repetida, ya 4gque se centran en situaciones organizacionales que
ocurren con cierta rfrecuencia y a su vaz se dividan an:

- Politicas
- Procedimientos

Mientras que los llamados de uso uUnico est&n disenados para
alcanzar objetivos especificos, generalmente daentro de un periodo
corto y representan a este grupo: '

- Programas
- Presupuestos

5 Koont. 0’ Donnel, Cyrill."Administrachn“
Hill. 1985, 3a. Edici6n. pp." 137-144"




PLAMES PERMANENTES

Losplanes permanentes son aquellos quese utilizan una y otra
vez ya gue se centran en situsciones organizacionales que ocurren
repetidamente, guiando cada accidn que s8 tenga frente a
determinada situacidn, detal maners Qque ia accion esté de acuerdo
a los propasitos objetives que persigue la empresa.

Los planes permanentes se pueden dividir en

- Politicas
- Procedimientos
- Reglas

POLITICAS

Es un plan permanente gque nes sirve de guisa para orientar la
accidn; canaliza el pensamiento administrativo hacia direcciones
especificas. Estas definen las rfronterss dentro de |3as cuales se
toman las decisiones ¥y tas orientan hacia el logro de los
objetivos, nos auxilian en el logro de obistivos y facilitan la
implementacién de las estratagias, asimismo, las politicas nos
proporcionan libertad de refiexion ¥ eleccién en 1a toma de
decisiones a diferencia de otros planes que son mas rigidos. Las
politicas por lo general existen en todos los niveles de
organizacién, siendo Gtiles a todas las Areas de la empresa.

CLASIFICACION DE LAS POLITICAS

Las politicas de acuerdc con el nivel jerarquico en que se
formuien y con las dreas gque abarquen, pueden ser:

1. Estratégicas o Generales.
Estas se formulsn 3 nivel de alts gerencis y su funcién
es emitir y establecer lineamientos que guian a la
empresa como una sola unidad, estas politicas tienen
repercusion en toda |a organizacion.

2. Tacticas o Departamentales.
Estas se refieren 3 cada uno de los departamentos
funcionales yson aplicables soloen estos departamentos.

3. Operativas o Especificas.
Se apliican principaimente en las decisiones gque tienen
que ejecutarse en cada una de lars unidades de las que

consta un departamento,

Es importante mencionar gue todas las politicas, sinimportar
su nivel, deben estar interrelacionaaas v comunicarse a toda la
arganizacion, pasra que no lleguen a existir choques entre ellas y
de esta manera lograr los objetivos de la empresa.



En cuante a su origen, pueden ser:

Externas. Estas son cuando se originan fuera de la empresa,
por ejemplo: el gobierno, la <competencia, proveedores,
clientes, etc.

Consultas. Por (o 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 accidn
que éste debe tomar para solucionsr un problema.

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

Impl{citas. Es comun observar situaciores en las empresas en
las cuates no existe una politica especial para resoclver ese
casoconcreto, por lo gque se tomauna decision que sa hace por
costumbre y con el tiempo esta costumbre ds origen a la
formacién de una polities en especiali.

fMPORTANCIA DE LAS POLITICAS

La importancia deé las politicas radieca ant

- . Contribuir a lograr el objetivo de |a empresa,

- Propercionar uniformidady estabilidad enlas decisiones.

- Ctorgar un margen de actuacidn al personal al tomar
decisiones, motivandolo de esta manera.

- Evitar pérdidas de tiempo a los superiores, al evitar
frecuentes consuitas de sus subordinados.

- Facilitar la delegacién de autoridad.

REGLAS PARA LA FORMULACION DE LAS POLITICAS

- Establecerlas por essrito y daries validez
- Redactarlas claramente y con precision
- Darlas a conocer a8 todos los niveles en donde se van a

aplicar
- Coordinarlas con las demds politicas
- Revisarlas peritdicamente
- Ueben ser flexible )
- Debe estar de acusrdo con los objetivos de |a empresa

PROCEDIMIENTOS

Es un plan parmanente que describe lasaccionss o asctividades

rutinarias y especificas a afectuar para el legro de una tarea en

particular.



£on guias de accion. mas que do pensamisnto en las que s
detallan ciertas actividades ordenadas =n forma cronolégica y la
secuencia a seguir de &stas, que pueden conducir a un ahorro de
tiempo y esfuerzo que se invierte en la empresa.

Los procedimientos existen en toda la organizacitn, siendo
estos mas rigidos y exigentes en los niveles inferiores, debido a
que éstos muy pocas veces se encuentran en la necesidsd de actuar
ante situaciones inesperadas. como las que se presentan sn los
aitos niveles de la organizacion,

La relacian existente entre una politics ¥y un procedimiento
es muy estrecha, debido a que el procedimiento indicaira la forma

de aplicacién de la palitica, v cuales serdn |ss actividades que
podrian afectar la politica en los procedimisntos.

IMPORTANC A

Los procedimientos son muy importantes para planear, ya que:

- Determinan el orden légicn que debsn saguir las
actividades

- Delimitan responssbilidades y evitan dupticidades

- Promueven la eficiencia y I3 especializacion

- Determinan eémo, cudnda, quien debe realizar las
actividades

- Son aplicables en actividades que se presentan

repetidamente

REGLAS

Es un plan permanente que designa wuna accion requerida en
particular de entre varias alternativas: indica lo que en miembro
de isorganizacion debe o no hacer, y describe en forma precisa la
accion deseada no dejando campo pars la intsrpretacién. Es muy
trecuente gue las reglas se confundan con las politicas dentro de
una organizacion, asi como también con los procedimientos. Las
reglas son parteintegrante de un procedimiento o polttica, ys que
estas nos indicanla accion a saguir de entre varias atternativas,
siendo ladiferencia, que las regias se deben cumplir al pie de la
tetra y en cambio wuna poiiticma da (|uzsar o msrgen a usar al
pensamiento y juicio al tomar una decision.

PLANES DE USO UNICO
PROGRAMAS

Un programa es un ¢complejo de metas, pelfiticas,
procedimientos, regias, asignacidn de tareas, secuencia a seguir,
recursos a utilizar, todos éstos ' necesarios para seguir un curso
de accion determinado.



Es en esencia, la secuencia de 3actividades especificas que
deberan realizarse para alcanzar los objetivos de suscomponentes

Los programas se clasifican en:
1. TACTICOS. Se establecen unicamente parauna dres deactividad,

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

PRESUPUESTOS

Es un plan de las fases de actividades de la empresa que se
exprasa en terminos monetarios, lo que permitira provectar los
requerimientos financieros de la organicacion para el logro desus
cbjetivos y expresar por anticipado ios resultados econémicos de
las actividades.

Su rinalidad consiste en determinar una mejor utilizacioén y

asignaci6n de recursos. controlando las actividades en  términos
financieros para un periodo especifico.

PROCESO DE PLANEACION

Al llevar a <¢abo wuna actividad de planeacidn en uns
organizscidén, es necesario llevar a cabo un proceso que abarque
todos los aspectos importantes a considerar, para lograr los

objetivos y propSsitos que se establezcan en la aorgsnizacién.

El modelo o proceso m&s utilizado y quiz& el mis completo es
el propuesto por lesautores Koontz y 0'Donell quees el siguiente:

1. Estar c¢onscientede las oportunidades que se presenten en ese
momento pensando enla mds ventajosa o de mayor provecho para
uno. Se debe medir cuales son los alcances reales que se
pueden lograr, queé fortalezas v debilidades se tienen, las de
la competencia, cudles son |as necesidades resles delmercado
y sobre todo estar consciente si |la meta que se persigue es
raaimente alcanzable.

2. Determinacié&n de! objetive o meta.

Aquise deben establecer los objetivosa lograr por la empresa
en conjunto, as{ como tambien los obj=tivos a lograr en cada
unidad integrante de ésta. En |los objetivos se establecera
cu&l es la meta final a loegrar ¥ en qué parts de la
organizacién es donde se centrardn los ®esrusrins para
eumplirlos.

3. Establecimiento de premisas.
En esta etaps debemos de ver cudl es 8l medio ambisnte en ei
que se desarrollard la empresa. tanto en & &mbito externo
como interno, para que deesta manera se estableccan premisas
que permitan planear de la manera mas adecusada, todos los



esfuersoscon que contaréd la empresapara lograr su proposito,
disminuyendo de esta manera los riesgos a los que se pueda
enfrentar ta empresaen el rfuturo. Es importante sefialar que
una de las actividades mas difficiles de ta planeacion es
establecer premisas completas y mantenerlas actualizadas
debido a que el ambiente en que se desarrolla |la empresa es
muy compliejo y seria muy dificil predecir con exactitud el
futuro de Ias condiciones ambientales, y abarcar todos los
aspectos a tomar en cuenta en la planeacion.

Leterminacion de vias opcionales.

En 2ste pasose buscan examinar las vias opcionales de accidn
que en aste momento no soninmediatas. Muchas veces un plan
tiene diferentes alternativas a seguir, que &an determinado
momento no se consideran muy buenas, pero al paso del tiempo
Yy en &l caso de que la opcidn elezids no hubiese sido la mds
adecuada, las otras opcienes pueden ir convirtiéndose en
opcionas mucho mejores que |a tomada a primera instancia.

Es conveniente reducir el numero hacia las msjbras opciones;
este proceso muchas vecesse lieva a cabo através de andlisis
exhaustivos de las alternativas a juicio propio delplaneador
o usando modelos matematicos que presentan opciones mucho
me jores.

Evaluacidn de vias opcionales.

Una vez realizada la determinacién de vias opcionales, hay
que evaluarlas a la luz de las premisas y metas que se hayan
establecido en laorganizacidn y ver si éstasrealmente pueden
ayudar a lograr los objetivos establecidos en |a plansacion.

Seleccidn de una via.

Aqui es en donde la planeacion selecciona el curso de accién
a seguir, adoptando el plan mds conveniente y congruenta con
esa alternativa elegida. Es aqut donde se tema la decision
final que repercutir&d en todos los planes que formuie la
empresa para lograr el objetivo planeado.

Formulacién de planes derivados.

Debido a que el plan general por s1 solo no alcanzara el
objetivo planeado, @5 necesario establecer planes derivados
del pitan basico, y que ayude a planear totalmente las
actividades que lleve a csbo |la empresa para su adecuado
funcionamiento.

Expresién numérica de {os planes.

Una vez establecidos los planes en la empresa, el siguiente
paso sera darles un valor numérico a éstos para que tengan
significado real al momento de evaluar la contribucion al
objetivo de la empresa. Es aquf donde la planeacién hara
usc de los presupuestos para que la evaluacién y control de
los planes se lleve a cabo con mayor facilidad y observar en
forma mads clara cual ha sido el desarrolio y eractividad con
la pltaneacian.



11 PLANEACION ESTRATEGICA

¢QUE ES LA ESTRATEGIA?

En primer lugar habra que definir la estratsgis, La
estrategia puede definirse como 2! programe general para precisar
y aleanzar los objetivos de |a organizacion yponar en practica su
misian.

La estrategia 25 a largo placo y de gran alcance; engloba ¥
controla las acciones mas importantes de |3 orgsnizscion ¥y puede
ser un determinante bdsico de su éxito o fracaso 3 leo largo dal
tiempo.

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

- En general, la estrategia se emplea para describir
actividades que comprenden un ampiio horizonte de tiempo. en
relacién con el tiempo que se tarda ean erectuarlas y el que se
tarda en observar el impacto que causaran,

- Una estrategia eficaz generalmente requiere concentrar Ia
actividad, esfuerzo o atencién on un numero reducido defines. Al
centrarse en las actividades elegidas se tiene un mejor
aprovechamiento de los recurses disponibles.

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

Una estrategia engloba una amplia gams de actividades, las
que incluyen desde los procesos de asignacién de recursos hasta
las operaciones diarias, Ademas la necesidad de congruencia a
través del tiempo, en estas actividades, requiere que todos los
niveles de wuna organizacion actuen, en formas que rerfuercen la
estrateagia.

LQUE ES LA PLANEACION ESTRATEGICA?

La planeacién estratégica es un proseso que permite a  1a
organizacién formular objetives y |legar al logro de silos de
manera coordinada, define la forpa mediante 1a cual podran
alcanzarse los objetivos plantaadas°.

& Hatten Kanneth, Mary Louis=. "Strategic Hanagement“ E.U. A
1989, pp. 215-224 :



Esun proceso por el cuallos dirigentes ordenan sus objetivos
y accliones en el tiempo. .

De hecho el concepto de estrategia y el de planeacion estan
ligados, pues tanto @l uno como el otro designan una secuencla de
acecionesordenadas en e; tiempo, de taiforma que se pueda alcanzar
uno o varios objetivos .

El concepto ds pianeacidn estratégica as muy simple, ya qus
implica los medios que una organizacion requerira para elegir y
moverse del puntoA ten donde se encuentra actuailmente la empresa)
hacia eipunto B (hacia dcnde se deseair en momento a3 futuro’ esto
se ejemplifica con la figura 1.

-

Gnde dessamos

IT 7
I <En dénde estamos)] Estratsgia [
| estart cuandoi

i actuslimentei |F
]

e

sa==o

Punto A Punto B
La mejor forma para
ir de A hacia B

Fig. 1. Esencia de |la planwacién estratégica

En donde estamos actualmente incluye definir claramente ol
mercadao, los competidores, los recuros de que se dispone, la
teconologia,las fortalezas, las debilidades, ractores econémicos,
efectos internacionales, etec.

Tal vez es mas diffcil determinarhacia donde so desea ir, ya
que requiere predecir cambios y factores tuturos que en ocasiones
escapan de nuestro control.

La planeacion estrategica implicata formutlacién y svaluacion

de alternativas estratégicas, seleccidn  estratégica y la
implementacion de la astrategia.

COMPONENTES DE LAS ESTRATEGIAS
Cualquier estrategia contiene cuatro componentes:

1. Alcance a dominic de la accion dentro de la cual la
organizacidn trataréd de alcanzar sus objet{vos.

7 Jean Paul Sailenave. Gerencia y Planeacian Estratégica.
Barcelona. 1988, pp. 13-28



2. Habilidades yrecursos gque la organizacibénutilizard para
el ' logro de los objetivos. ’

3. Ventajas congque cuenta la organizacionpars actuar sobre.”

: la competencia aprovechando las tortsliezas, habilidades.

Y . recursos de los cuales se dispanen -vantaja

- competitiva- . S

4. Sinergia, quese da como resultado dela forma en la cual
la organg:acidn despliega recursos, habilidades vy
fortaiezas" .

ESENCIA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

La esencia de la planeacion estratégica consiste en .la
identificacion sistematica de las oportunidades vy peligros que
podrén surgir en el futuro, los cuales combinados con otros datos
importantes,proporcionan la base paraque una empresa tome mejores
decisiones en el presente paraexplotar las opertunidades y evitar
los peligros.

Hay que tomar en consideraci6n cuatro puntos, cada wuno de
el los necesarios para entenderla.

PROCESC

La planeacitn estratégica es un proceso que s¢ inicia con el
establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y
polfticaspara &l logro deo lasmetas y desarrolla planes detallados
para asegurar laimplantacion de las estrategias y asi obtener los
fines buscados.

Es un proceso para decidir de antemanoc qué tipc de esfusrzos
de planeacion deben hacerse, cuando y cémo realizarse, quién los
llevard a cabo ¥ gué se hard con los resultados.

PORVENIR DE LAS DECISIONES ACTUALES

Observa 1a cadena deconsecusncias de causas ¥y arfectosdurante
untiempo, relacionada con una decisionreal. Observa las posibies
alternativasde los cursos de sccidn enel futuro y 3l esecoger unas
alternativas, éstas se convierten en (a base paratomar decisiones
presentes.

8 C.W. Hofer, Dan Schendel. Strategy Formulsation: Analyvtical
Congcepts, VU.5.A. 1876. p. 25



FILDSOFIA

La planeacidn estratégica es una actitud, una forma de vida,
requiere de dedicacién para actuar con base en la observacidan del
futuro, y determinacidn para planear constante y sistem&ticamente

como una parte integral de la direccidan. Representa un proceso
mental. Para lograr mejores resultados los directivos v @l
personal de wuna organizacian deben creer en el valor de la

planeacién estratagica y desempenar sus actividsdes lo mejor
posible,

ESTRUCTURA

El concepto deuna estructura de planes también se mxpresa de
la siguiente manera:

La planeacién estratédgica es el estuerzo sistematico y mis o
menos fermal de una sempresa para establecer sus propositos,
objetivos, politicas y estrategiasbdsicas, para desarrollarplanes
detaliados c¢on el fin de poner en practica las politicas v
astratsgéas y asfi lograr los objetives y propositos bdsicos de la
compaiifa®,

BENEFICIOS DE LA PLANEACION ESTRATEGIA

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

1. éCudl es la filosofia y propositos fundamentales delnegocio?

2. dCuales son los objetivos a largo y corto plazo?

3. éDonde estén y cudles son nuestros mercados’

4, ¢Quiénes son nuestros competidores?

5. éCudles son los cambios mas importantes dentro del medio
ambiente que pueden afectar?

6. {Cudles seran las oportunidades y riesgos que habra que

explotar y evitar respectivamenter

- Exige el establecimiento de objetivos

- Se considera a la empresa como un sistema

- Revela y aclara oportunidades y peligros tuturos

- Simula el futuro

- Estructura para la toma de decisiones en toda la empresa

- Sirve de base para medir el desempeiho de la empresa Yy sus
principales partes integrantes

- Ayuda a cumplir con responsabilidades en forma eficiente

8 Steiner A. George. Planeacion Estratégica, lo que todo
Direntor debe saber, Guia paso a paso. CECSA. México. 1963.



PROCESO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

La planeacién =estratégica

determinacidn de objetivos, eiaboracionde

un proceso pars la
estrategias guepermitan

cumplir con estos objetivos,la evaluacieon de estrategias, asicomo

un procedimiento para mantener un control

Existen var{os criterios que definen
de Planeacidn Estratégica, dependiendo del

de los resultados,

las etapas del Frocesao
autor de que se trate,

coincidijendo algunos en los mismos conceptos.

Un proceso qua a nuestra consideracian abarca mas &lementos,
es elaborado por Hatten J. Kanneth como se ilustra en la figura 1

r
|

" =)
1. IDENTIFICACION DE LA HISION ||
I OBJETIVOS DE Ls EMFRESA il

Ly
fI2. EVALUACIOH ESTRATEGICA {l

h 1]
IRECURSDS MEDIO  ACCIDNISTAS |
il AMBIENTE ]

!
ﬂa. GEHERACION DE ALTERMNATIVAZ ||
: "

§4. EVALUACION Y SELECCION |j
i DE ESTKATEGIAS i

15, IMPLEMENTACION [}
o i

5. EVALUAC 101l DE RESULTADOS i

T
L

REPETIC1 0N

Los modelos del proceso de planeacidn
han reatizado, son basicamente guias que
necesidades y requerimientos especiricos
verificando continuamente los hachos y

externas de la misma.

que distintos ~-autorss.’
deben sjustarse 3 las
de  sada orgsnizacian, .
tendencias .internas .y



Todos y <ads uno de loselementos que conforman el proceso de
planeaci®n estratégica son esenciales para un adecuado desarrollo
y ejecucién de los planes., Quizd habré elementosque requieran de
mayor atencidn queotros, pero eso no lesrestard importancia a los
demds, ya que su adecuada coordinaciéon e interaccién conlleva a
resultados exitosos

FASES DEL PROCESQO DE PLANEACION ESTRATEGICA

1. IDENTIFICACION DE LA MISION Y OBJETIVOS DE LA EMPRESA

Definir la misién sard el punto de partida, El
establecimiento de la misian sera el concepto basico de la
organizacion . Es Ja esencia de la empresa: de! punto de
identificacidn del proposito de I3 orgsnizscion, de la razon
de su existencia,

Para alcanzar cualquier destino, se requiere conocer endonde
se esta paratener un punto de partida., La identificacién de
la mision yde los objetivos en forma precisadaran este punto
de partida.

Hay que identificar losobjetivos de Ias oreganizacidn teniendo
enconsideracitn lo que s laorganizacién, qué se quiera”ser,
a donde desea dirigirse y como podra llegar a ese punto

El establecimiento de la mision incluye:

- Filosoffa organizacional: Establecimiento de valores,
creencias y los lineamientos para saber |la manera en la
que la organizacion va a condugir todas sus acciones.

- Propositos: Definicién de las actividaoes que habrénde
realizarse de la mejor manera para la organizacidn
y lo que intenta ser

Para definir la mision habrd que responder a una serie de
preguntas tales como:

1. ¢Cudl es nuestro negocio y cuadl deberia ser?

2. {Quiénes son nuestros clientes? quiénes deberian serlo’
3. ¢Hacia dénde vamos?

16

Below J. Patrick Morrisey, Geoerge Acamb. "The executive
guide to strategic planning". " E.U.A., Ed. Jossey-Bass Publishars.
2a., Edician. 1%38 .

u HattenJd. Kenneth, Mary LouiseHatten. "Strategic Management
analysis and action". New Jersey. E.U.A. Ed. Prentice Halil. 1883



4, - iDe qué-ventajas cpmpetltivasidiéifutamcé?
S. iCudles son nuestras debilidades?

EVALUACION ESTRATEGICA

Una vez identificados los objetivos, habra que realizar una
gvaluacion para determinar gue cambios pueden realiizarse.

Las westrategias son evaiuadas examinando los aspectos
presentes, los resultados esperados en las decisiones tomadas
por la organizacién, el medio ambiente en que se desarrolla
asi como los intereses de los propietsrios.

La evaluacion, on primer lugar, implica hacer unacomparacitn
de los recursos utilizados con 105 resultados obtenidos (5on
los recursosaplicables congruentes con losobjetivosi ZEn queé
periodo de tiempo los resultadns podran satisractoriaments
retornar los recurses invertidos? iDe qué manera pueden
repercutir a futuro en los resultados {os FeCUrsos
utilizables?

En segundo lugar, la evaluacién requiere de un analisis de
los posibles resultados idoneos de |a estratagia an el medio
ambiente futuro en que habra de desarrollarse laorganizacitn
¢Podra la estrategia funcianar en el futuro?

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

En resumen, tanto los recursos de la organizacién como el
medio ambiente y las deciziones de los accionistas deben ser
analizados y tomados s&n consideracion para evaluar wuns
estrategia.

La clave deuna buena estrategia radica en una buena reglacion
deelementos internos que interactien ernla empross ¥ el medio
ambiente en que sa desarrolla.

incluye el analisis da factores internos y externos iddneos
que tendran mayor impacto en el futuro de fa orgasnizacion y
las gque tienen mayor influencia sobre la capacidad de ia
empresa para el logro de los objetivos.

El prop6sito de este analisis es identificar las formas de
cambios del medio ambiente econémico, tecnolbgico, socio-
cultural y politico-legal que influyan en una organizacian,
por lo gue hay que analizar los recursos con que se cuenta y
el medio ambiente.



PASOS PARA ANALIS!S DE RECURSDS!

I . "

| 1. Definir el pertil des |

i destrecas y recursos ||

I ) =

} 2. Determinar requisitos i

fl claves on el mercads I

I 3. Comparar el perfil de rscursos []

il con requisitcs claves del mercsdo |

fl ]

l 4. Comparar tortalezas y debilidades ds ||

1] la organizacion i

3. GENERACION DE ALTERNATIVAS
Ident{ficar alternativas estrateégicas responde a contar con
opciones viables que podra ejecutar la organizacion,
En Ja generacion de alternativasse debe sabsr cualesopcienes
requieren cambigs, entre analisis y sintesis o ambas c¢osas.
Una formautil para la generacion de alternativas es eliminar
lo que &5 innecesario a través de un analisis continuo delos
recursos utilizables, medio ambiente y ocbjetivos de
directivos, y determinsr de esta rorma las acciones que s{i
podran realizarse.
Otra forma para desarrollar alternativas es sugerir un
sinnumero de ideas que ayuden 3 plantear solucionas.

4. EVALUACION Y SELECCION DE ESTRATEG!AS

Es posible empezar la evaluacién de las opciones una vez que
se tienes un namerc adecuado de estrategias., Esto requiere
un procedimiento mediante el cual c¢ada plan opcional se
analizay juzga por suscapscidades para cumplir [os objetivos
de la organizacion.

Se debe tomar en cuenta l[o bien que funciona una estrategia
dentro de la situacidn mas probable. pero también debera
examinarse lo bienque funcionaria en casode presentarse otro
tipo de situaciones.

Es conveniente seleccionar lag alternativas que se adapten
mejor a las capacidades de |la organizacién, Los pianes
estratégicos con mayor €xite aprovechan las ventajas de la
empresa, explotandoias y aprovechandolas al maximo,.

1984

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



La fase de evaluacion termina con la  seieccion  de una.
estrategia que al empresa intenta establecer. ) = B

-
| TOMA DE CECISIGNES |
I ESTRATEGICAS

It i
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= Ll
| ALTERNATIVAS ESTRATEGIGAS |}

=
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li 'DENTIFICACIAN ||
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ey
I EVALUACION ||
O ]

e s |
Il SELECCIOH |f
| |

PASQS DE SELECCIOMN DE ESTRATEG]ASH

IMPLEMENTAC 10N

Una, vez que se haya terminado la estrategia, es preciso
incorporarla en las operaciones cotidianas de la empresa.
Esta fase puede denominarse laetapa de accién, que significa
la movilizacion,participacian y cooperacidn delpersonal para
tlevar a cabo las estrategias ya formuladas.

La ejecucién axitosa de westrategias requiere que la
organizacion:

a)l Fije metas en todos los niveles,
b> .Fije polfticas.

) Asigne recursos de acuerdo a lo establecido.
Es posible que la ejecucién gire en torno a 13 capacidad
gerencial para motivar a los empleades lograndao  su

participacién y apoyo para la implementacion estratégica‘.

1988

1 Stoner. pp. 110

14 Fred David. "La Gerencia Estratsgica". Colombia Ed. Laegis.



EVALUACION DE RESULTADOS

El proceso de evaluacién comprende la comparacién de los
resultados reales con las metas esperadas y la toma de
acciones correctivas para hacer quelos resultados concuerden
con los planes. Las acciones correctivas pueden incluir el
replanteamiento de estrategias, objetivos, metas y politicas
o de lamision si es necesario tcgonsultar referencia Hao. l4).

Elsistema de control desber& darlugar s accion@s correctivas.
Para lograr estos, es preciso medir de manera sistemdtica,
aspectos tales como:

al Cambioc en e! medio ambiente

b) Cambios on las capacidades de la organizacion
c) Accliones ejercidas por la organizaicon

d) Acciones de la competencia

e) Resul tados

Cualquier cambio que surja en alguno de estos puntos puede
serrazon suriciente para modiricarta estrategia. E! sistema
de control debera senalar 2| momento en que sea hecesario
considerar una modificacian,

¥ gp. cit. Stoner. pp.. 108-11
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IMPORTANCIA Y DEFINICION

Uno de ios  puntos mas importantes en Ja planeacia&
estratdgica, es &) de determinar cual serd la misisn o propdsite
esencial que perseguira ta administracionde 13 empresa duranye su
desarrolio en gl mercsdo en gque estd ubicada.

La mision es importante debido a gue de ésta se derivan los
objetivos, estrategias y planes tacticos que lievara la empresa
para cumplir con esta mision,

Quiza el capitulo mas compleio de la planeacian sratégxca
s& encugntra en la planeacidn de la wision curpqrativa ¥3 que
como 58 manciont anteriormente, derine los objetivos y planes,
también orienta las decisiones que pueda tomar la gerencia
administrativa para darle congruencia 2 tas acciones y decisiones

operativas.

Como biew io menciona Peter F. Druckerla definiendo que:

S6lo una clara definicion de la migién o proptsito hace
posibie =stsblecer obietives claros y realistas.

Es el fundamento para establecer prioridades, estregias,
planes y asignacion de actividades. Es el punto de partida para
delinear tareas gerencialss y, sobre todo, la instauracion de las
estructuras gerenciales. .

Es {mportante mencionar que muchas organiczaciones no ie dan
{a importancia debida al! establiecimiento de la misidan oproposito,
confundiendo muchas veces Ja misidén con {os objetivos de la
empresa, actuando frecuentemente para la solucidn de un problema
con el uso de opciones estrategicas derivadas de la misidn de la
emprosa, apoyandose Gnicamente en el conocimiento ¥y habilidad del
adminsitrador responsable.

Una misign muestra una visién alargo placo de to que desaria
ser la empresa en un tiempo futuro, es la razdn de ser de una
empresa y ag esencial para determinar ebjietives y formular
egtrategias; asimismo. se !e denomina declaracién del credo,
titosofia, creencias de principios empresariaiss .0 definicion de
ia empresa. X

B gy términe proposito se vtiliza como sindnimo de 'misién,

" Sachse Matthias. "La planeacién de ia misién, lo mejor de
ta Gerencia en México". Editorial MAnagement Today. 1$86

18 Urucker, Peter F. "Management Harper and Kow Publishers®
New York. 1874



La mision le da continuidad a la organizacidn para que ésta
siga funcionando en un futuro, siendc por eso importante que la
misidn sea proyectada en el tiempo y en el espaciohacia un futuro
inmediato en elcual la empresa funcione dela manera mas adecuada.

Muchas veces al conceptualizar la misién no es muy dificil
sin embargo, la dificulitad comienza en el momento de hacer una
exposician practica y efectivs da |a misién, ya que ésta es
afectadapor un sinnumero de factoresque en muchas ocasiones salen
del control del administrador.

Con respecto a3 este punto el Alexander Hamilton Institute
Inc.,, hace una observacion sobre la mision

La exposicion de una misién debe constituir wna presentacion
equilibrada entre lo muy general y lo aspecifico. La practica
senala que es masfdcil definir misiones y fijar objetivos una vez
que se llega a captar correctamente la evolucion de sus mercados,
su sitio en elios y los factores que pueden atectar la situacidn
futura.

Como se observa,se esta tratando de captar la reiacién entre
el mercado y e! producto, suevolucion y proyeccidn futura, que se
combinan con los deseos, capacidades e intereses de la alta
direccién.

Es importante sefialar que muchos ejecutivos se encuentran
profundamente convencidos de conocer su misién, no sintiendo asi
la necesidad de plasmarlos por escrito, considerando muy cbvia la
mision de la empresa, por lo que muchas 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 objetives personales de los trabajadores y los ' supuestos
objetivos que pudiera tener la empresa, asi como también que el
esfuerzo desarrollade por la empresa sea mal dirigido por la mala
definicion de la mision, que puedenconsiderar pérdidas de tiempo,
dinero y esfuerzo, con |3 consiguiente pérdida de moral o animos
del elemento humano de 13 empresa.

ELEMENTOS ESENC!ALES DE LA MISION

Debido aque ta misitén muestra una visidn a largo plazo de lo
que una empresa quiere ser y es en’ determinado momento, es
importante mencionar y ne olvidar el wpapel que juegan los
consumidares realegs y potenciales en ia formulacion de la mision
y el producto que se tiene en el mercado y el que se quiera tener
en ol futuro. Es por esto quelos elamentos que intervienen en la

1 TaylorHames N, "Planificacitn Estratégicapara las empresas
de éxito". Modern Business Reports, Alexander Hamilton Institute
Inec, New York, 1979. pp. 135-138



declaraciénde la misién sepueden agrupar de la siguiante mansrazq

esto con ol fin depoder manejar en forma més afectivalons factores
que la afectan:

Elementos de Utilidad
Elementos de Estabjlidad
Elementos de Crecimiento
Elementos de Producto/Servicio
Elementos de MercadosCliente

I 1 b pe——————y
| ProductosServicioe | ——————{ Crecimiento |
b ‘ 4 : AR A |
3

E
A

1
fiﬁarCado/Cliente |
L

! - —_——— Utilidad |
-0 L H

| R E——
{..Estabilidad |
ey

PRI S,

& 1 | S ue et
| Hatriz } { Etementos de |
} ProductosMarcado | . I Froposito |
[y - — —e
Fig., Elementos de la misién

Estos elementos podemos verlos representados graficamente en

la Fig, L. asi como la interrelacidn que existe entre ellos., A

partir de esta relacitn se comienza <c¢on el desarrollo 1

gstablecimiento de lamisién al| poder relacionar el producto de la
empresa y el cliente que se tiene en el mercado.

- E! elemento de |a utilidad manejado en la misi&n es aquelque
indica el nivel de utilidades que quiera tener |a empresa,
mostrando que la wutilidad no serd ! fin primordial de |Ia
organizacldn sino un medio de lograr la misi6n que se quiera
cumplir.

asi también, no con esto se quiere decir que las utilidades
no serdn importantes para la empresa., ya gque éstas son las
que la mantienen y le dan vida durante su funcionamiento,
garantizando asi su estabilidad, su futuro y su desarrollo
como empresa, estando en funcidn de la misién de la empresa.

- El elemento de establlidad es aquel gue le dard4 seguridad a
la empresa, esto desdeal puntoc de vista econdmico y de grupo

n Mathias Sachse. "Planeacion Estratégica en el Sector
Pabl{co”. Editorial Trilias. México. 1980



de trabajo, yaque si no existe una estabiiidaden la empresa,
ésta puede correr e! riesgo de no generar uti{iidades y estar
engrave peligro de existenciao bien puede generar utilidades
38 costa de la estabilidad de |2 empresa, teniendo en cuenta
que la utilidad puede lograrse con la venta de activos de la
empresa en perjuicio de la posible expansién.

- E!l elemento de crecimiento se presentd cuando existe una
adecuada estabilidad y utilidade en la oempresa, ya por
naturaleza, para lograr estabilidad y wutilidad, al mismo
tiempo es necesario expandir 13 empress a nivelessoportables
que sigan logrando un adecuado funcionamiento de la empresa,
o bien con el simple impuiso de lograr mayores o mejores
mercados, la empresa expandir& las fuerzas que le parmitan
captar esa porcion de mercado que desea lograr,

Para lograr wuna adecusda relacién entre estos factores, es
importante primero., saber hasta que grado se conocen y se
puedan manejar estos elementos dela misién y cual es laforma
més adecuada de poderlons manejar en las diversas situaciones
que se presenten y gque nos permitan lograr la misidn que se
tiene sehalada yen segundo lugar, es muy importante el papel
que juega aqui e! administrador de Ia organizacifn, ya que
ésta s verd afectada e intluida de gran manera por las
capacidades,habilidades, sentido comin y esfuerzo que puedan
poner para jograr el propgsito deseado y de la forma de
conducir estas variables en ef proceso de elaboracitn y
definicién de ja misién.

NECESIDAD DE DEFINIR LA MISION

Si una empresa no tiene bien identificada cual es ja mision
quepersigue en cualquier momsnto, lesera muy dificil poder lograr
los objetives que tengs planeados y los estuerzos que haga por
lograr esos objetivos se convertirdn en desaliento para sus
integrantes con la posterior pérdida de moral y baja en la
productividad que resuite de estos errores.

Es por eso, que es muy importante que la misién se defina
claramente psara que |os objetivos gque se deriven de ella tengan
mayor posibilidad para lograries, pudiendo {a direccion de la
empresa actuar con mucha mayor firmeza en <cuanto a problemas u
obstaculoesque se pudieran presentar durantela ruta hacia el logro
de la mision, orientando las decisiones que puedan tomarse por
parte de la direccidn y que ayuden a lograria misidn establecida,
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Fig.. 2 Detinicion del Concepto

En la figura Z podemos observarcudl podria ser el prozeso de
definicion de la misitn y que racteres debenser tomados #n cuenta
cuando sevaya a definir ésta, asitambién podemos observar por que
as necesario definir Ja misién y cuales serian las posibles
ventajas. dedefinirlo apoyandose en este proceso,ya que deriniendo
lo que es el producto en funcién del cliente, a que mercado
especificamente nos vamos a dirigir, cudles serfan lasdimensiones
y estructura del mercado potencial, asi como el gque ocupa la
competencia, siendoktil para saber eiposicinnamiento del producto
y de la empresa en e] mercado, ayudando a comunicar a toda la
gente, cual es la mision principal de !a empraessa

LA EFECTIVIDAD DE LA MISION

Para que una misién sea realmente efectiva y que de esta
manera se logren los objetives que se tienen . planteados, es
necesario que cumpla con 4 puntos que son bdsicos para medir su
efectividad y que son:

A Martinez Villiegas Fabidn. "Planeacidn Estrategica
Creati{va™, IMPE. México. 198z2.




“l.- Grientada al Marcado. Es necesario que la mision weste
enfocadadirectamente al mercado que se gquiera cautivar y que
no nos confunda con un mercado diferente o parecido al gque
podemos participar y, conocer quétipo de clientes tenemos en
funcién del tipode preoducto que se produce o |as necesidades
de los consumidores que se desean Satisfacer.

2.~ Factible. Es necesario que al derinir s misidn, este
encaminada a lograr un fin que parezca alcanzable para la
empresa ¥y no haya confusifn en cuanto a su consecucion.
Muchas veces las empresas fijan misiones que son imposibles
de lograr para sus organicaciones y pueden caer en un
movimiento repetitivo al tratar de alcanzar la misiégn y
quedarse a la mitad de! camino para lograrla, porgque su
capacidad de funcionamiento no es e| adecusdo con eliobjetivo
siendo totalmente inalcanzable.

3,- Motivadora. Una misién 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
misién esta relacionada con unobjetivo externo a la empresa,
puede impulsar a los empleados a producir mejores productos
quepueden beneficiarios a ellos mismoso bien, a la comunidad
a la que pertenecen, quiza éste es uno de los puntos mas
importantes que debe abrazar toda misidn o propdsito.

4.- Especifica. Al especiricar claramente la misidn quese tiene
establecida, todos los esfuerzos de la organizacitn se
entocaran para lograr m&s r&pidamente la misién, no

permitiendo que todos los ssfuerzos puedan resultar inutiles
acausa de no definir claramentela mision y la interpretacion
que de ésta hagan los empieados .

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

Es necesario que la mision nos sclare especificamente que as
lo que se quiere lograr para que cuando se evaluen los resultados
de la mision se observe cuan Util ha sido en @&l transcurso del
tiempo.

En realidad el punto m&s dirfci! de cubrir es el antes
moncionado, ya que por lo general, la wmision no es definida en
terminos especificos, claros y pocn medibles.

RAZONES PARA CONTAR CON UNA MISION ESCRITA

El contar con una misién por escrito ayuda a laempresa a que
comprenda claramente cual es su mision y surazon de existencia en
la comunidad, para de esta forma, fijar en forma clara los
objetivos que se desean alcanzar y las estrategias a utilizar por



la empresa on su afan de conseguir su propasito. Huchos autores
coincidan que las razones mas importantes y que hacen necesario
escribir sobre la mision de la empresa son las siguientes:

1. Contar especificamente con un salo proposito para la
organizacion,

2. Proporcionar una base importante en =1 adesuwado uso de
los recursos,

3. Determinar una sola postura o clima organizacional para
la actuacitn de la empresa en determinadas situaciones.

4, Sirve como punto de enlace entre 1as personas de la
organizaelén y proporciona una forma de identificacion
a los empleados para con la empresa.

5. Ayuda a informar mas rapidamente y en forma objetiva a
toda ia empresa de los propésitos o Ja misién que se
persigue en 1a empresa y también quienes son .los
responsables de observar y hacer cumplir |la misién,

6. Properciona una posible guia de aceciébn a la empresa, y
la probsble division de 1a mision en metas y  objetives
cuantificables en cuanto a tiempo, dinero y esfuarzoque
se pueda invertir en la empress para el logro de .la
misién. o

EVALUACION DE LA MISION

Para evaluarla misi6n establecida en laempresa., es necesario
contar con una buena base decriterio por parte del administrador
tomando en cuenta que no siempre existeuna formula Optima y Gnica
para una organizacién en particular y qua si |legaraa fallar sera
por no haber considerado determinados factores gue no habian sido
tomados en cuenta cuando se definid la misidn y que le afectan
directamente en el transcurso del tiemps.

Una misian por lo general noe tiene un tiempo especifico de
vida en la organizaci6n, pero lo ideal seria fque fuera para todo
eltiempo que durard ia empresa, sin embargo, en algunes casos, la
misién no esalcanzablie, o si se alcanza sara reemplazada por otra
que vaya mas lejos,

La misién muchas veces se svalia en perliodos de tiempo corto
y de ia misma duracion para ver si se ha cumplido totalmente o
hasta qué grade se cumple parcialmente, y saber si é&sta es la
adecuada o es necesario cambiaria por una que resulte ractible.

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



la empresa en su afan de conseguir su proposito -Huchos autores
coinciden que las razones mas importantes y que- hacen-necesario
escribir sobre la misién de la empresa son las siguientes:

1. Contar especificamente con un solo pfbpoéitb bafé‘ilé
organizacién. S g

2. Proporcienar una base importante en al adecuado uéo,_de
los recursos.

. Determinar una sola postura o clima organizacional para
la actusciéon de la empresa en determinadas situacionas.

4, Sirve como punto de enlace entre las personas de la
grganizacién y proporcions una formas de identificacion

a los ampleados para con la empresa.

5. Ayuda a informar mas rapidamente y en forms objetiva a
toda la empresa de los proposites o |a misién que se
persigue en la empresa y también quienes son los
responsables de observar y hacer cumplir la mision.

6. Proporciona una posible guia de accieon a la empresa, ¥y
ia probable division de 13 mision en metas y objetivos
cuantificables en cuanto a tiempo, dinero y esfuerzogque
se pueda invertir en la empress para 2l logro de la
misién.

EVALUACION DE LA MISION

Para evaluarla mision establecids en laempresa, es necesario
contar con una buena base decriterio por parte del administrador
tomando en cuanta que no siempre existeuns rformula aptima y dnica
para una organicacion en particular y que si |llegaraa fallar sera
por no haber considerado determinados tactores que no habian sido
tomados en cuenta cuando se definio la mision ¥y que le afectan
directamente en el transcurso del tiempo.

Una misién por lo gzneral no tiene un tiempo especifico de
vida en la organizacidn, pere lo ideal seria que ruera para todo
eltiempo que durard la empresa, sin embargo, en algunos casos, la
misién no esalcanzable, o si se alcanza sera reemplazada por otra
que vaya mas lejos.

La misién muchas veces se evalua en periodos de tiempo corto
Yy de la misma duracién para wver si se ha cumplideo totalmente o
hasta qué grado se cumple parcialmente, y saber si #&sta es la
adecuada o es necesario cambiarla por una que resulte ractible.

Para evaluar la mision no existe un método especifico que
ayude en esta tarea, por lo que es necesario que el administrador
recurra a3 su criterio, habilidad vy conocimisntos que fe permitan



gvaivar eficientemente en forma clars y sobre todo, Qque no
intervengan aspectos subjetivos o consideraciones personalas del
administrador, gue desvirtden en analisis y los resultados sean
tendenciesos para tomar una decision que pueda o no modificar ia
mision establecida.




[V_PLANEACION_CORFORATIVA

CONCEPTO

Estrategia Corporativa define &l alcance de las operaciones ae
la firma, y como la adminiscracilon asigna o despliega sus recursos
para hacer a toda la firma @n una emPresa coMPetitlva.

YVerdaderamente la estrategis corporativad Ss retlers mas que
naga a la cuestion de donde competir, comg sompetir, v hagerla
competitiva en 2{ mercago &n que ecrta s1tuado.

La estravegia a nivel corporativo conci=rne a responger a ta
pregunta sobre coma centrolar =1 desarrallo v crecimiento de la
empresa pars Su malimiIacion.

Responder esta pregunta 1Avalucra:

1~ €1 escenario de! negocia.

2~ Los mercados en donge va a competir la ampresa.

Obsarvando el comportamiento de la empresa pueds decadirse por:
1= Concantrarse en un 3alo negocaia.

I~ Tener una integracicn vertical gentro de la oropla empresa.
3- Diversificarse en nuevas aress ge negocios.

Y observando los diferentes mercados se puede gecidir por:

t— Competir en mercadas locales.

2- Tener una ernansian glebal v competir en arsas
internacionales.

EL PROCESQ DE PLANEACION CORPORATIVA.

El praceso de planeacion d2 estrategia corporativa s un
astuerso organizacional bien es¥inigo vy disciplinaoo., aolicacos enm la
completa especificacion de la 2S#rategla corparativa., ZeQun ANOraws
en 198&: - -

“lLa estrategia corporativa es el patron de decisionNes an una
comparfia que datsrmins vy da a conocer sus ot jetivos, propositos o
metas, produce las politicas y planes principales para alcanzar 2sas
metas y aafing al rango de neqgoelos gue [a embresa persigue, la clase
de organizaclon economica y hunsna que 1ntenta ser v la natursleza de
la contribucion economica y N0 ©Conomica que 1ntenta dxr A SUus
acciohistas, empleados y a la ¢omuntdaa',



Tambien define los negocios =n los que la compadta competira
preferantamente en la farma adecuada de enfocar los recursos hacia
los medios que eonduzcan nac1a ventajas competitivas.

. En la figura que a continuacion se muestra se 1dentifican tres
niveles jerarquicos , los cuales ziempre ectan relacionadeas con los
niveles de cuailquier proceso de planeacion corporativar

1= Mivel Corporativo.
2= Mivel de Negocios.

<= Mivel Funcional.

El nivel corporativo necesita dirigir los materiales
compartiende los recursos, los intereses, enriqueciendo y obligando
en cierta farma, a Tormular estrategias de negocios.

En el nivel de negocios, el administrador tiene que negociar con
mas detalle cuestiones relacionadas con opciones estrategicas de
producto-mercada.

Finalmente las estrateglas tuncilanales. no siempre consolidan
los reguerimientos funcionales demandados con el concepto de negocios
ge la firma, pere impone estractegias que dan direccion y un
desarralla abligado 2! negocio,

MIVELES MENOR REVISION ANUAL
JERARQUICOS FRECUENCIA

QUE LA REVISION FORMULACION | FROSRAMACION ESTFATEGIA v
FLANERIZLON ANUAL ESTRATEGICA | ESTRATEGICA PRESUPUESTO
DE OFERRCIOM

CORFPORATIVO 1 2 - ? t2

NEGQC IO g 4 7 1w

FUNCLOMAL

ul
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FPROCESO FORMAL DE FLANEACION CORPORATILVA.




l. La viegion de la fTirma: Tilosotia corporativa, m1515n de ]a—
emprega vy la identificacidn de la uniaad: estrateqxca dE'
negocios y su interaccion.

2. Foszicioan estratagica v planeacinn de lineamzentoé-eétra}egia
corporativa, realizacion de aopjevives :Qrpuracxvas ¥ renatlr
la planeacion.

I. Mision del negocio: alcance de la @mpreza. y la identifica
ci16n del procucto- mercaaoc . :

4. Formulacion de sstra%egiss,de n2gocias y amplitud de progra-—
mas de accion.

5. Formulacion d2 la estrategia Tuncicnaliparticipacion de la
planeacion de negecics ¥ acuerdg v desicuerdo de estrateglas
as negocis propuestas, Y amplitua as programas de accisn.,

&. Consolidacion de e2strategias de nNEgosl1os v funclonal.

7. Definicion y evaluacion de progrimas especiticos oe acc:on
an al nivel da negocioz

8. Definician v =2valuacion a= pragramas especiticos de accxan
en el nivel funcienal.

2. Digtribucien ds rEcunrsos v dev~n1:10n ae la reali-acxon
de controlas sdministrativos. . s

1. FPresupuestc del nivel de negacios.

Li.Presupuecto de!l nivel del area funcional.

1Z2.FPresupuests gue fusione v 3praoveche lss estrateyias y dinero
para la ocoeracion.

FACTORES GQUE INTERACTUAN.

Diversags =lementos v Tagctoras gue tisnan uns 1nteraccian
madi1ticaran ayupando G atactangn 2l desempern que la empresa tenga a
io largo de su desarralio,

Fara concaptualizar la corporacion como una organizacicn habra
que conacer v detectar los factores que l& afectsn vy modivican.



De sus perspectivas Tuturas. la corporacidn emplea seis tipos de
elementos que le modifican y comn quien mantiense un 1ntercambio
permanentes y son:

i.Intercambie de dinerso por trabajo con empleades.

2. Intercampio de dinera por marcancias y servicios son provee—
dores,

J.Intarcampio de mercancias oor dinero con lcos consumidores.

se recice anera y que habra que
onistas v prestamistas.

4. Intercampio de dinero que
pagarse opspUss con 1nver

S.lntercamnio de dinero que nabra que pagarse ahora y se recibe
ahora, con deudores. . .

&.intercampio de dinere por MErcanciaz., S8rvicios Yy regulaciones
con el gobierno. wver Fig I}

DEUDJRES
EMPLEADOS \ / LONSUMIDER
CORFOFAC [N ’
FROVEEDORES W GOBIERNU

INVERSLONISTRS

Y
FRESFAMISTAS



)'4 Sis DIAGNQSTICO DEL MEDIO AMBIENTE

INTRODUCCION

Unaempresa al estar en contactodirecto con el medio ambiente
ya 583 interno o externo estara siempre presente en los cambios
quese realicen en e! medio ¥y que indudabiemente tendrén un efecto
ya sea positivo o negativo en ella.

Debido a que las decisiones estratégicas que tome la empresa
estaran dirigidas a su medic ambiente, por lo que es importante
conocer en quemanera la estrategia tomada afectarda éste al mismo
tiempo que #4ste afectaraa las estrategias, pudiendo significaruna
ventaja o debilidad para la empresa, pudiendo actuar rapidamente
en funcién de los efectos preducidos.

Todaorganizacién intenta desarrollaruna estrategia favorable
paralograr sus prepositos futuros, y espor esto que debe de estar
constantements evaluando sumedio ambiente, intentando predecirio,
cambidndolo de diversas maneras y adaptandolo a sus necesidades y
tratando de mantenerse en é1; ya gue si la organizacion no tomara
en cuenta su medio ambiente, al momento de que se le presentara
algdan probliema no sabria como respondar a gste o ensu caso, si se
presentard una oportunidad quiz& no sabria aprovecharla al maximo
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 aempresa puesto que empezard a complicarse su
existencia debido a problemas con su competencia, bajos ingresos
en la empresa, obsolaescencia de productos, ¥ otros problemas mas,
que seran analizados en aeste capftulo.

As{ también, son muchos los factores ambientales que una
empresa debe de tomar en consideracién para desarrollar sus
estrategias por o que gerfa diffcil, mas no imposible que se
evaluaran cadauno de los factores que afectan a la empresa por lo
que se recomienda que al realizar un analisis ambiental solo se
tomen en cuentaa aquelios fadtores queafectarian directamente las
estrategias a wutilizar por la empresa, enfrentdndose a otro
problema mds que e&s el de definir cuales son los factores
ambientales que deben considerarse , por 1o que es importante el
gradode experisencia que tenga eladministrador o estratega en este
tipo de problemas y la capacidad de analisis del modio ambiente,
ya que practicamente el administrador es e! formulador de las
estrategias, las cuales determinan el futuro de la organizacion,
los posibles riesgos y ventajas que se presentan en elfuturo y el
rumbo que la organizacion seguird para el logro de su misién.



¢QUE ES EL ANALISIS Y DIAGNOSTICO
DEL MEDIO AMBIENTE?

Toda empresa juega un pape! importante dentrode la sociedad,
debido a que la actuaciotn que tenga esta dara como resultado un
efecto directo o indirecto en e! medio ambiente que le rodea con
la consecuenteaceptacion o eritica por parte de su medio. Es por
@50 que la empresa debe evaluar v analizar el medioambiente sn el
que se sitlla, parade esta manera tomar decisionesadecuadas y poco
riesgosas que puedan poner en peligro a la empresa y todo lo que
esta conlleva.

Al definir lo que son el anilisis y diagnostico del medio
ambiente, se tocan diversos puntos que son importantes para el
desarrollo de |as estrategias de [a empresa, pudiendo ésta
definirse de la siguiente manera:

El analisis y diagnostico del medio ambiente es el conjunto
de actividades que lleva a cabo una organizacidn o administrador
para poder definir ellugar en el que seencuentra una organizacidn
o entidad, {os factores que le afectan y la manera en que éstos
factores podrian servir de provecho o riesgo para tomar una
decision estratégica que contribuya al logro de la misién.

No existe una definicidn absoluta en lo que a esta actividad
se refiere, encontrando una gran simititud entre las definiciones
de diversos autores especializados en la materia, considerandoque
la definicion que encierra acertadsmente lo que es el anélhsis y
diagnastico del medio ambiente es la de William F. Glueck que
dice:

"El andlisis ambiental es el proceso por ei cual loes
estrategas monitorean el ambiente legal, politico-gubernamental,
mercado-competencia, proveedores-tecnolcogia, geografico y social
para determinar las oportunidades y riesgos a los que se enfrenta
una oerganizacion".

Mientras gue el diagnastico ambiental lo define:

"El diagndstico ambieéntal consiste en las decisiones hechas
por iaadministracion para evsluar el significadode |la informacian
que se obtiene de! analisis ambiental",

Se puede gbservar que ambas definicionesmanejan uyna serie de
factores que son la base principal del analisisde! administrador,
asi como también mencionan el efecto que pueden tener éstos sobre
las estrategias quese implanten y finaimente al riesgo o ventajas
que se pudieran obtener del analisis de estos factores, si{ este
estudio se hiciera ds una manera efectiva tomando en cuenta todos
tos factores necesarios para reafizarlo.

z Glueck, William F. Business, Policy and Strategy.



LA MECESIDADL DLEL ANALI5153 AMBIENTAL

El andlisis ambiental es una tares muy importante dentreo de!
proceso de planeacidn estrategica ya que ésta nos va 3 servirpara
analizar todos aquellos factores que influyen en las estrategias
que seg impiantan en una organizacidn, asi como también los
resultados que pueden obtenerse-de alguna situscion o cambio de
los tactores de analisis

El éxito de las estrategias de una orgsnizacidn requiere un
analisis satisfactorio de todos los tactores ambientales que l=
aftsctan,

Evaluar el wmedio ambiente permite a uns organizacion
detarminar su posicion en el mercada en e32 momento, ¥ le permite
evaluar las condiciones ruturas a Ias que se enfrentara la
orgsnizacion pudiendo quiza, manejarla a su conveniencia y lograr
tos condiciones twturas mds ventajosas parala empresa; este punto
es muy dificil de lograr ya que los factoeres que intervienen en
este proceso son complicados para definirse, sobre todo por la
intervencién del ser humano, siendo éste quiza, al gque debiera de
prestarse mayor atencion dentro del| analisis,

Dentro del proceso del analisis ambiental, |3 empresa debe
estar obervande continuamente los cambios y que influyen en su
desarrollo,debe de buscar informacién decads uno de estos eventos
para que la administracion de la empresa pueda concentrar sus
estusrzos para atscar cualquier problema que surja, o que en su
caso no la tome desprotegida ante sus posibles erectos.

El pronosticar el medio smbiente es la actividad mas dificil
dentro de la plsneacian estratégica debido 3 dque los cambios
presentados an el medio ambisnte cada vez son mas rapidos y sus
afectos cada vez menos descifrables, por siempre se ha tratado de
definir cuales son Jas fuentes que producen 9s5tos cambios en el
ambiente, no llegando todavia a una conclusién concreta; pero se
podria deci{ que los factores que mAs contribuyen a producir esos
cambios son %

1. El enfoque del mercado engloba por {0 general mercados
locales, regionales e internacionales con 1o gque los cambios
aqui . se deben a factores del! mercado que abarcan a la

organtizacion.

2. Factores de éxito:estos factores puedan ser de eéxito para la
organizacidno bien de riesgo porlo que debide al gran nimero
de factores que se pueden abarcar este es dificil determinar
los posibles cambios que llegan a suscitarse en el medio.

a H. [. Ansofr,"Strategic Response in 3 TurbulenEnvironment"
Handbook of Business Strategy. Boston Ed. W.D. Guth. 1985. pp. a-
20,



3. El tipo y 18 predictibilidad de los cambios es importante
debido a lo complejo que resulta predecir qué cambios pueden
darse y su predictibilidad.

4, Velocidad de loscambios: estos cambios en el pasado se daban
lentamente, pero ahora estos cambios son mas rapidos por lo
que la organizacién se ve en |a necesidad de responder
hébiimente a estos fenomenos

NIVEL DE TURBULENCIA

I 1

| FACTOR BAJD ALTO|

L H

- Entoque de mercado Local FRegional Hacional internacional ’
Global

- Factores de éxito sélo Econémico + Tecnoldagico

- Tipo y predictibilidad
del Cambie Familiar Gradual Discontinuo Novedoso

- Velocidad del! Cambio Lento #Moderauo Rdpido —Mas Rapido

Fig. 1 Fuentes de Turbulencia

Estos factores sonmuy importantes ya que pueden dar una {dea
de cual es la fuente que origina Los cambios en el ambiente y de
esta manera poder enfocarse con especial atencidn a determinado
factor tomando en cuenta que de ahi pueden surgir diferentes
probliemas.

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

1. No se pueden oasegurar el proposito, objetivas y
estrategias futuras.

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

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

Esto de todos modos no es una barrera infranqueable para e}
estratega ya que entre mas se aproxima a la realidad del futuro,
mejores decisiones estratégicas se tomardn y estas podréan ser
exitosas para la organicacidn.

Existen diversas razones para realizar un analisis efectivo
del medio ambients, ya que estas razones estaran en funcian del
tamano de la empresa, su mercado, recursos, productos, por lo que
unarazén podria ser valida parauna organizacién mientras que para



Otra no, genersimente las razanes mas Comunes que Se

ienen para
llevar @ cabo un analisis ambiantal son las siguientes®:

3
]

- Los c¢ambios ambientales son ¢ada vez mas rapidos por lo que
les administradores se ven en Ia necesidsad de analizarlos
sistamAticmaenteconsiderando |as consecuencias negativas que
pudigsen tsner en l3s decisiones a tomar.

- Los administradores necesitan investigar el ambiente para
determinar los riesgos presentes a los que ss enirentan las
estrategias vy los objetivos y determinar que factores
ambientales presentan oportunidsades para alcanzar los
objetivos conrorme 3 las estrategias de |la empresa. y sobre
todo a su mision.

- Las organizaciones que analizan y diagnostican el medio
ambiente son mds exitosas que aquellas que no lo hacen.

Muchas veces lacausa por la cual muchas empresas no realizan
actividades de analisis ambiental es porque todos los factores ho
pueden ser analicadoes o0 anticipados, pero algunos tal vez si, lo
que hace que Jlos administradores tomen en cuenta estos para
insertarlos en sus planes, desarrollando as1 posibles respuestas
opcionales a las oportunidades que llegan a presentsrse o para
establecer un mecanismo de advertencia gue lo pueda prevenir de
posibies riesgos o para desarrollar estrategias que pusdan
convertir un riesgo en una ventaja para la organizaci@n.

Estomuchas veces disminuye la posible presién que tuviera gl
administrador por &5u medio ambiente turbulento, concentrandose
solamente en los posibles factores de mayor riesgo para las
estrategias implantadas, asi como cambiar continuamente hacia las
fuerzaspresentes en el ambiente queinfluyan en !a posible demanda
de productos Yy servicios existentes y _ poder crear oportunidades
para para nuevos productos o servicios®™,

Dentro del analisisy diagnastico del medio ambientese tienen
diversos modelos del andlisis ambiental, casi todos contienen los
mismos puntos, unos mds, otros menos, quizas el modelo que itegra
todos los tactores & tomar en consideracién para el analisis
ambiental! es e! desarrcllado por lan Wilson Fig. 2 elcual ilustra
claramente todos los factores ya sea politicos, legales,
gcondmicos, sociales, etc,que afectan el desarrollode la empresa,
permitiendo una identificacitn mdas clara y mas fdacil.

u Glueck F. Williams Business-Policy and Strategic. U.S.R:

5 McCarthy Daniel Minichello. "Business Foliey andstrategy".
U.S. A, :



Basicsmentelan H. Uilso#é diee quepsra el aﬁéllsls:ambiental o
es necesario seguir cinco puntos importantes: ~ T .

Economico, tecnoiégico, cempetitivo, sacial y politicoFIsgal,
derivandose deastos, otros factores mas que, aun. asi, no dejan de
ser importantes.

ropostico Enecgia toducty  Sumipistro  Gaspos Tasas Inversion

SRS auihie T TN B VHI
gl | feepis g1 s falgtothe

LA conpatentia

conpatencia
Dasggrolle = Nueyos
mggiﬁm ORGANIZACION Frgnostice SR
ftaits FEamatbis At bRy icos ©

Legisizcion onibEtiSHresa Ryt

Fig. 2 lodelo de Analisis Ambiental
FACTORES MAS [MPORTANTES
Para determinar qué factores son Jos mdas importantes a

considerar para 8! analisis ambiental. no existe wuna ragla
especitfica para derinirlos, sino que en realidad, estos factores
esan @en funcién de Io que persiga Ia organigacion y de la
experiencia que tenga el analista o administrador“:

Por lo general, los factores que se homanen cuenta con mayor
continuidad son‘

- Economicos

- Tecnologicos

- Politico-legales

- Sociales

- Demograficos

- Competencia-mercado
- Otros

% lan H. Wilson. “Socio Politicat Forecasting: a” new
Dimension, Strategic Planning™. Michigan Business Review. Julio
1874, pp. 19-20

a Fahed and Naraya "Microenviromental Analysis™

% Digman A. Lestar "Strategic Management Congept”



ECONOHICOS -

Los ractores econdmicos que se presentan ante laorganiczacian
tienen un etecto significative en #&sta, va -gue. : un ‘desirlc
principaies objetivos®’ de gualquier organizacictn ‘es poder ‘hacerse.
de recursos que le permitan seguir funcionande,” ya. sean éstos/-
materiales o eceontmicos. . T :

Los tactores econdmicos podrian ser divididos en dos formas:

Macroecondmicosy microecondmicos, pero para una mejor comprension
de estos, s manejaran como economicos en general.

Existen muchos factores economicos que se presentan y que
podrian arectar elcurso de alguna estrategia implantada que no le
permitiera llegarhasta el tugar que desea. Es muy importante que
el administrador o estratega analice muy bien csda uno de los
factores economicos ya que quiza estos son los mas dificiles de
predecir y quiza los de mavyor erecto en las decisiones de ia
organizacian,

Entre otros muches racteres eceoncmicos. los mas importantes
y también m&s comunes 3 analizar sen. anftre otros:

- Las politicas rfiscales establecidas por el estado ¥y su
efecto en I3 empresa. Sobre todo en lo que se refiera
a las tasas deinterés, impuestos sobre eltrabajo, sobre
los ingresos, sobre los individuos o empleados y sobre
todo en ia empresa.

- La balanza de pagos que guarda el estado y sus erectos
en las taosas de interés en los ingresos, ya que por lo
ganeral, la 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 reslizan lasempresas al exterior oal mercado
nacional.

- La politica monetaria juega un papel preponderante enla
eaconomis de una empresa ya que los principalesproblemas
a los que se enfrentan las organizaciones son infiacion
o devaluaciones con la consiguiente repercusi6n en los
ingresos de la empresa.

- E! control de precios es un ifreno para |a produccién de
la empresa, ya que quizd a veces estas controles
disminuyen su porcentaje de ganancia viéndose an la
necesidad de disminuir o eliminar determinado producto
o servicio en el mercado.

a El objetivo de seriva de la mi&idn astablecids,




- El dzsempleo es un problema que entrenta laorganizacién
debido & suincspacidad de atrser mas obreros, los cuales
podrian ser clientes potenciales de la empresa, pero
debido a sus recursos no es posible que adguieran el
producto o servicio de la empresa.

- La inversién es un ractor necesario para e! desarrollo
de la empresa.

- El ingreso y la distribucion del ingrese son parte
importante en la elaboraciéon de los planes de accién de
2 organizacion, yaque las estrategais implantadasestan
dirtgidas para causar un etecto en los consumidores, ya
que ellos adquieren de acuerdo 3 sus recursos 2! bien o
servicio proporcionado por la organizacion.

- El mercado laborarl » las relaciones laborales tienenun
pape! importante muy relacionado con el punto anterior,
¥a que |0s problemas o movimientos que surjan en este
renglon, tienen un efecto directo sobre la organizacidn
debido a que se sostiene en su fuerza laboral interior
qua depende directamente del exterior por lo que la
organizacion se ve en la necesidad de basar sus planes
estratégicos en funcion de los posibies cambios que
surian en este sector.

TECHOLOGICO

Este factor juega un papel preponderante en la organizacion
debido a que la productividad de la empresa estd en ocasiones en
tuncién del desarrollo tecnolagico que existe en detarminado
momento asi como el tipo ds proceso y maquinaria quese utiliza en
su proceso productiva,

Es importante que la organizacitn este constantemente
actualizada de los cambios y desarrollos tecnol6gicos quese esten
generando en la sociedad, en &1 mercado en el que estd inmerso.

For Jo general, el aspecto tecnolégico en &l proceso de
planeacion estratégica no habia sido tomado en cuenta por las
otganizaciones entocando _todos sus esfuerzos en dreas tales como
Finanzas y Mercadotecnia™, sin embargno, con #1 Liempe se tfueron
dando cuenta que sus necesidaaes ns s6lo podisn ser resueltas con
soluciones presentadas en e€s»5 dress. sino Qque era necesario que
se tomara en cuenta el factor tecnoldgico debide 3 la dependencia
de las empresas.

. H. Dudley Dewhirst Strategic Management of Researéh and
Development™ presentedat National meeting ofAmerican Insitute for
decision Sciences. 1898IZ. E.U.A.



Al “reterirse al aspecto tesnnldgico uno pued2 penssr en ol
coniunto de proceses 1ngustriales, maquinaria, equipao, equipo
automatico, entre okros, va que. en realidad este factor no s6lo
abarca es0s oaspectos, sino también nusvos métoudos agricelas,
ganaderss™, etz., por 1o que se onbservs la importancia. de
considersr tamoien @ste factor on el analisis ambiental.

Al reslizar el andlisis de este racter 25 importante que el
estratega sproveche efectivaments los factores que le seréntitiles
en sy analisis y a sea por los cambins, susrituciones o avaneces
tecnoldgicos que se presenten, por lo que Bright™ sugiere:

1. Investigar que signos ambientsies son los mas rapidos 'y
significativos en los cambios tecnoldgicas. .

2. ldentiicar lss posibles consecuencias (tomando en cuenta que
€50S Signos no sean ralsos/., . g

3. Elegir los parametros, poltticas, eventos y decisiones” que
deban ser observadas y seguidas pars verificar la verdadera
velocidad y direccion de la tecncingia y sus mfectos.

4, Presentar la informacian de las subsecuentes etapas a seguir.
en un tiempoy maners apropiada para que la sdministracion la
utilice para tomar sus decisiones. R B

Es importante que los administradores conozcan el impactodel
desarrgllo tecnologice quetendra en todas las dreas de la empresa
debido a todo |o que abarca este aspectoc como la parte de .los
costos, las oportunidades Qque puedan presentarse en favor de la
organizacion y que le racilite el logro de su mision disminuvendo

posibles, dificultsdes en Ia ejecucién de sus estrategias, ta
velocidad de obsolescencia que pueda afectar sus productos o©
servicios. loque da como resultadoconstantes investigaciones para

posibies innovaciones que se requeiran en la organizacion;
asimismo, algunos especialistas en planesacién estratégica opinan
que existen tresmaneras de. lograr el! desarrollo adecuado a través
de la tecnologia y que san“”' -
L. Internamentepor un programasstratégico de Investigacién
y Desarrolio.

% Alvin Toftler."Future Shock™, New York. Random House. 1970,

2 Bright R. James. "Evaluating-—or fechnoloﬁicé] th;ﬁé&“i:
Harvard Business keview. Enero-Febrero 1470: e 3

&

& Dewhirst. "Strategic'ﬂanagemeﬁiV,_\-

tl Digman A. Lester. zstraﬁegié ﬂanégemént"_



i

. Por una mezcla de esfuerzos internos y externos.
internamente para loeslizar el ambiente tecnolidgice
estableciendoun programa de investigacion y desarrolio:
externamente para provesr de capital para nueva
tecnologia o permise de adquisicién de firmas con  un
futuro tecnoltgico promisorio,

3. Para adquirir o ooneesionsr recnoiogia stlo después de
que sea demostrada su aceptabilidad y tactibilidad,.

Finalmente, @s comin que Jjas dzeiscnes hachas por  los
administradores o gente no técnicay que no comprendan exactamente
o que eosla tecnciogia e innovacidn., realizan juicies errdneos en
estos aspoectos.

Algunos de los errores mas comunes en Ios gue iﬁFurren los

administradores o estrategas de tas organizaciones son’ ! g
t. Elegir ta oprima recnoingla en oposiciodn a cual es la
me jor. Hay que recordar que las necesidades,

posibitidades y los factnores economices v no »t maximo
nive! de sofisticacion de un progucto, deciden en parte
qué tecnologia es 13 que wecesita en realidad la
organizacion,

2. Asumir gque muchas innovsciones son exitosag, esto sin
tomaren cuenta gue no todaslas innovaciones en reafidad
sonexitosas y que puedan atecrar los costes O presentar
problemas en cuanto 3 su aplicacion o problemas de

calidad.

3. Hager gran énrssis en nueva teenoiogia radical, sobre
aquella que es la comunmante valida. Hay ocasiones en
que los desarrollios tecnologicos no se puaden

comercializar can i3 consiguiente repsreusian en los
costos de la empresa.

o, Pensar gue laorganizacion debe producirinnovaciones sin
controles efectivos come provedimientos, estandares de
trabaja y nbjectivos. El esrverzo de los cientiticos e
ingenieros es mas productive cusnde  suU esfuerzc  es
entacado hacia un objetive detinitivo,

~ SOClAL

{.os factores sociaies inciuven agquellos factores que arfectan
8 Ja . organizacian como son valores. actitudes, casractérisitcas
demograricag y otras mas dea los clientes y aempleados de la
organizacion.

¥ Louell Stepele "Managers” Misconceptions shout technoliogy™.
Harvard Business heview. Noviembre-Diciembre 1963.



Quiza este es uno de los factores qua en mayof grado-arectan
las estrategiasque s2 lleven » cabo debido-ala gran-'moviiidad de’
las fuerzas de todo tipo., ya sesn.taborales, éticas. familiares, .
etc, que cambizn eads vex mas.rapide de lonormglienire: etres”
puntos a tomar en cuents en este anelxsis tenamas sl SRR

£ Pabilacion
Crercimiento
Estructuras de edades
tiimero de extranjeros -
Poblacion wrbana contra poblacion rural
Hogares
Numero de hogares
Tamano promedio de {os elementos que Fompcnen et hogar
Firdmioe socioeconomics

b Actividad
Poblacién activa contra poblacién inactivs
Distribucion por niveles educstivos
Distribucion por tipos de acitividasdes

Es importante sefalar que e5t9s puntos no son todoes 1os que
se pueden evaluar, existen muchos mds, {65 cusles seran elegides
o no inclyuidos para su analisis de acuerdo 3 lasnecesidades de 13
organizescion ¥ tambiena Ias habildiades que tengs el estratega en
este tipo de spalisis.

DEMDGRAFICUS

Los facteres demograticos pueden taner un impacto
significativo en ia organizacicon, ya ses sn el aspecto de la
domands de su producto, en la demands de ia fuerzs de trabajo, en
las oportunidades de empleo, en a3 movilidad de la rfuerza de
trabajp de wuns ares pgeogratica hacia otftra, en el cuidade de su
saiud entre otros, E! estandar de vida de la gente jusga un
papal importante en este analisis debido a que !a gente cada ve:z
mas espera moverse de clase social y econédmica, generscidn tras
gonerscidn, lo quedificulta o acelara los cambios sn ia sociedad,
ya sea entre Ios cansu%idnres y el mercado o entre los mismos
empleados de la empresa

Otro factor sncial importante son las actitudes ¥y valores de
la gente, lo que ellos buscan, demandan o desgan depender de
diversos factores que cambian mds rapido que 1o que la empresa

% Sachse Matthias. "Flaneazion Estrategica en Empresas
Publicas"., Ed. Trillas México. la., Edicion 190,

a Michaei Kami."StrategicPlanning for Changing timas" Dayton
Ohio. 1984

® Howard K. Bowen. "Sacial Ra=ponsabzl{tzes of 'the
Businessman", New York Harper Row.. 1954, v




puedrs cambiar sus productos o servicios y poderlos scomodar a3 lo
que la gente pide, estos cambios producen a su vez una subcultura
o pluralismo social™ en el medio, 1o que da como resultado una
divisén en segmentos md&s pequefics de todo el mercado con las
consiguientes implicaciones en los productores de bienes o

servicios. Existen otros ractores sobre este punto, como las
campanas, no beber, no tumar, no contaminar, etc. que también
producen cambios en I3 actitud de la organizacidn, siendo

necesarias, realfizan diversas modificaciones para impiementar las
astrategias.

COMPETENC! A-HERCADO

Uno de los factores que guizi requisre mayor analisis, es el
de |a competencia ¥y &l mercado debido 3 que la organizaciondebera
de competir seguramente con otra empresas de su mismo tipo, para
cautivar a sus clientes reailes y potenciales assgurandose asi un
lugar en el mercado, esta competencia se da debiago a la necesidad
de recursos yclientes cada vez mas escssos anel mercado per parte
de |las organizaciones con lss cuaies podran sobrevivir, por ello
es que la estrategia a utilizar contemple estos factores muy
necesarios para obtener 105 resultados que se esperan de las
estrategias a utilizar.

Hichaei E. Porte#o define qus ei grado de competencia en la
industria depende de diversns factores estructuralss y grupos
estratégicos, concluyendo que esta competencia depende de cinco
factores basicos (Fig., L) y que la combinaciodn en desarrollo de
estosfactores determina la ventaja potencialen ta industria y los
términos en el retorno de la inversion de capital.

Fig. I Fuerzas que manejan la competencia industrial

Fuente: Michael E., Porter. Competitive Strategy MacHMillan lIng,
1250 the Free Fress

Al entrar nuevos compertidores., |a competencia se incrementa
y se dificults cada vez mds; esta entrada depende de barreras
existentes en el mercado -diferencia de productos, requerimientos
de capital, acreeso a canales de distribucién, costos, politicas
guobernamentales, etc.- ¥ de ias cuales |Ins zompetidores pueden
{nducir a arectar al nuevn competidor o para que astos tengan una

¥ Jonathan Peterson "Hush Heralded Service Economy has
arrived"™. Lincoin Journal. Septiembre 1357,
L]

Michael E. Porter "Competitive Strategy" The Free Press.
15560,



pars reaccgionar,
existente entre las firmas, exista
apunta este autor., la intensidza de
presentan los siguientes rfactores:

sefial de aviso

1
tamzho ¥ fuerza
. El desarrolio de
3. Les costos fijos son aitos
4. No existe diferencia entre

la competencia y
La capactidad normal
torma.

La competencia tiene
estrategias vy origenes

. La necesidad de #&xito de
Existen grandes barreras
restricociones legales,
otros, que dificultan
el

de

(o]

3

@ =~

Existe un riesgo
de productos substituwtos al
que la organizacion se vea en
produectos o bien en la
ademas, es necesarino tomar en
pudiesen existir entre los
consumidores o clientes, ya que
unificada que obligaria a
estrategias y tacticas, si
acuerdos © convenios.

Los competideres san numerosos y se nncunnrran‘en Jgual

la competencias es

los
la sslids de una organizssion

mercado en que se encuentra

a tomar en cuenta que as
mercado,
la necesidad de desarrollar nuevos
de modificar sus
cuenta
proveedores o

pueden actuar

la empresa
éstas se

es normei- queliis. . rivalidad:
en glimercadn.ya quesi como lo
competencis aumnnra hu=nda sen

iento

los productos 'y éérviciosrd 

la empressa
ia empresa =5 aumnntada en gran

diversas metas, 'obJe tvas.

la organizscion es alta

en costos,
empresa y
en

de salids bstadas
encargades de la

la posible salida
lo que da comc consecuencia
estrategias aztuales;
acyerdos gue
bien entre los
como una fuerza
a taomar rcambios en sus
vieran aresrtadas por estas

los posibles

las ventajas

Asimismo, resulta importante y necesarioevaluar
con que cuenta la organizacion en el presente ¥y en el tuturo y
compararlas  con isa capacidad que tiene ia competencia ¥y

enfrentarlas
de fuerzas vy
organizacion,
necearioc que

quizad una
originada de
también se analice

organizacion se e2s5%a desarrollando para ver

que puegde
por sorpresa a

que ha sufrido »
cambios no tomen
rapido posible a!

Por 1o general
el andlisis de mercado son:

ta mangnitud de
la edad de

- Cambias en
- Cambios en

Y M.E. Porter, V.E. HMillar
competitive advantage",

1968,

o para que de estamanera exista un posible

Ilos tactores més

Harvard? Business keview

equilibrio

ventaja con que pudiera contar ia
unas debilidad en ia competencia. Es
el mercago en e! cgual Ia

los posibles cambios

en un futuro sufrir, pare que eéstos
la organizascitn y sctue  lo mas

momento de gue ocurra.

importantes 3 =onsiderar en

la poblaciaon
la poblacion

Gives . you
U'lO -Agosto

"How  [nrormati




- Distribucion dsl ingreso de la poblacién

- Ciclo de vida de) producto o servicio

- Entrada o salida de competidores

- Prebabilidad de productos sustitutos

- Cambios en la estrategia de los competidores

Es necesario seflalar que esta lista de factores es
enunciativa, ya que como s2 ha mencionado anteriormenta, los
tactores a analizar dependen del tipo y tamsio de )Ja empresa;

asimismo, algunos factores s rcanalizZar en un factorgeneral pueden
existir en otro factor de las mismas dimensiones e importancia.

GUBERMAMENTAL LEGAL

El gobierng por lo general es el mayor rfactor ambiental
politico y legal debido a que es el que dicta las disposiciones a
cumplir por la empresa y por la sociedad, siendo éstas quizd ias
que mayor impacto producen sobre las estrategias de la
arganizacién, por lo que se deben tener diversas alternativas o
estrategias en el caso de campios en materia legal.

El impacto que se pueds dar ne siempre es de erecto negativo
para la empresa, ya queexisten disposiciones legales quefavorecen
a grupos de empresas, tal es el caso de la exencidn de impuestos,
barreras arancelarias, dificultad de ingreso de otras empresas a
un rfdeterminado mercado, permisos de explotacion o concesién,etc.,
fortaleciendo a la inversidon sin tener que modificar sus
estrategias comunes.

En ests aspecto el propdsito principal de una e@strategia es
influenciar los factores politicos 7y poder regular en su caso las
politicas que arectan a la empresa". es por eso que los
administradores o estrategas deben tener un profundo conocimiento
del aspecto politico-legalque los rodea, ya que la influencia que
puedan tener eneste medio puede ser decisiva para las estrateglas
que se esten llevando a cabo o que apenas vayan a implementarse.

Las estrategias de caracter politico de la organizacidndeben
intentar lograr un balance entre la orgsnizacién y su ambiente
politico por lo que éstss deben incluir algunas metas especificas
por alcanzar y que incluyan”:

L, Intentar resoiver un problema de manera favorable para
ta empress

2. Interreiacionar un grupode perécpas} con identificacian
similar, del gabierno y de.ls.empresa,-relacionados con

2 Badaracen J.L. Jr. "Hote oncofpofaterstr;tegy and politic™
Boston Harvard Business Schonl 193X, =

4 Sachse Matthias "Planeacioﬁ  astEatégica en empresas
pubiicas”. Ed, Trillas. México. 1939



el problema,

Seleccionar por el grupo, ia alternativa mas favorable
que solucione de msnera satisfacteria tanto para 'la
empresa <omo pars el gobierno

Fars que le ompress se ves en menores diticultades en su
implementacion de estrategias 2srecomendabie que pongs particular
atencion a los objetivos v tendencias a largm placzodel gobierno y
podetdiseinar sus estrstegias #n fuwcnionde gsrnos chjetivos tomande
2n cuents 13 misi16Gn de 1a organizacitn (rererencia anterior,.

Finaimsnte, los rsctores mas comunes 3 temar en cuenta en el
tactor gubernamentsl-legal son: treferencis anterior) -

Proteccicn ambiental

Froteccion al consumidor

Leyes antimonopolio

Decretos de libre competencia
kegiamentacion de precios
Limitaciones oe publicidad
Restricciones sobre importaciones
Incentivos para inversion, etc.

TECNICAS PARA EL ANALISIS AMBIENTAL

Pata llevar scabo un anaiisis dei medio ambiente qus ayudara =

2 descifrar las condiciones tuturas a 1as qua se enfrentara..la
empresa, existen diversas tormas para realizsrlo, Este analisis

se lievas mediante:

- Informacion verbal y egcrita

- Espionaje

- Pron6stico y estudios formales

- Sistemas de informacian administrativa -

Las fuentes de informacién verbal son aquellas en las cuales
se@ e@scucha para aprender yque pueden formales e informarlesy son:

- Radio y T.V.

- Empleados, superiores o subordinados de la ofganizacién
- Empresas competidoras

- Empresas proveedoras

- Ejecutives financieros y bancarios

- Consultores

- Universidades

- Gobierno, etc.

La informacién escrita pueda ser 3 través de documentos,

periédicos, revistas, cartas industrisies, publicaciones
especializadas, libros, etc. El espionaje es una técnica muy
diffcil de llevar a cabo ¥y fguiza la mas satectivs pere menos

utilizada por lasorganizaciones debido a lapenaiizacien legal qus
existe sobre este acto, adn si esto neo es obstacuio F2r3 que las



smpresas no pusdan vutilizsr esta técnica. Los pronésticos y
estudios formales se wutilizan por algunas organizaciones pero
requieren de perseonal altamente capacitadd en planeacidn o de
pesonal de staff o consultores.

En general, casi todos los factores ambientales de laempresa
estan sujetos a pronfdsticos por {o que es importante que la
organizacion se apoye en algun grup antes mencionado, lo que le
ayudara a reducir su incertidumbre hacis el rfuturo.



V] ESTRATEGIAS EN AREAS FUNCIONALES
ESTRATEGIA DE MERCADOTECNIA

El centro de stencion de |la mercadotecnis debe estar en la

evaluacion de las necesidades de los clientes y en el
posicionamiento y diferenciacitn de |os producnos y servicicspara
los segmentos-meta dal mercado gque hayan sido identificados, La

mercadotecnia desempena una Tuncion determinante 2n la seleccion
de uns estrategia apropiada por parte de Ja empresas es decir,
mercadotecnia comprende el contacto <on [os clientes yproporcicna
la evaluacién de las necesidades que, a frin oe cuentss. deben
servir de gula a todo e! desarrollc de estrategias.

La mercadotecnia desempena wuna funcion de enlage entre Jla
compaiia ¥ sus mercados. Encauza la asignacion de recursos hacia
los ofrecimientos de produccién y servicios concebidos para
satistacer las necesidades del mercado, pero sin que dejen de
eumplir con los objetivos de |3 empresa. Ests rfunciéon de
marcadotecnia es vital pars sl dessrrollo de tas estrategias,

Antes de ordenar los recursos de una compania para realizar
un negocio o para lanzar un producto o reempiazar un producto
existente, Inos directivos deben utilizar la i{nvestigacitn da
mercados para cruzar |a frontera empresa-consumidor y evaluar la
posible respuesta del mercado, .

La funcién de Mercadotecnia también resuita importante para
mantensr una posicion competitiva viable en 2f mercado.

- JERARQUIA DE LAS ESTRATEGIAS

La Mercadotecnia es. s&lo unoc de los componentes del proceso
de la planeaci6n estratégica. La estrategia delleresdotenia opers
conjuntamente con las estrategis finaneieras, de produccion y de
Recurses humanos,en el desarrollo depianes estratégicos generales
viables.

Cada &rea proporciona propuestas y entoques que se aplican a
todos los niveles de! desarrolio de la que estrategia: nivel de
producto o marcs, nivel! de categorfa del producte, nivel de la

unidad Estratégica de Negocios y nivel directivo o corporatlvo“.

A kenneth J, Albert HManual de Administracidn'Estratégica.
México. Ed. McGraw Hill 1984, pp. 11-3-11-24 :



.- PROCESQ DE. PLANEACIONM ESTRATEGICA EN HERCADUTECNIA

E] proceso de Planeacion Estratégica en Mercadotecnia cans%a
de estos pasosconforme al criteric del autor William J. Stanton

1. Dirigir e! snalisis de la situacian

2. Determinar los objetivos de Mercadotacnia

3. Seleccionar los mercados meta y medir 13 demanda del
merecado

&4, Disenar una mezcla de mercadotenica eshratégica

5. Freparar un plan anual de Mercadotenia tver fig., 1)

Un andilisis de 1a situaci®n es una revisién del programa de
" mercadotecniaactual de la compsiiia, Alanalizar en déonde ha estado
el programa yddnde esta ahora, 13 gerencia puede determinar dénde
debera estar el programa en el futuro.

i. Un analisis de la situacién incluye generalmente un
andlisis de lasfuerzas ambientales externas y de los recursos que
rodean el programsde mercadotecnia de 1a organizacién y estos son
mercados, competencia, fuercas socioculturales, condicicnes
econdmicas, etc,

Un andlisis también incluye revision detallada de la mezcla
de mercadotecnia actual de la empresa, a2 situacién de sws
productos y el precio, su sistema de distribucidn y su programa
promocional.

2. .E! segundo paso en el proceso de planeacitn de
Mercadotecnia es determinar los objetivos de Mercadotecnia.

al igual que conlos objetives de arganizacian, lasmetas
de mercadotecnia deben ser realistas, especifticas, mesurables.

Las metas 3 nivel de mercadotecnia estan estrechamente
relacionadas con las metas y estrategias de 1a compaiia,

3. La seleccion de los mercados-meta es obviamente un paso
clavean la planeacian de mercadntecnia. La garencia debe analizar
en detalle Jos mercados oactusles e identificar los mercados
-potenciales. Se debe decidir hasta qué grado, y de qué manera,
quiere segmentar sus mercasdos: se debe predecir sus ventas en sus
diferentes mercados.

4. Posteriormente se tiene qu2 disetar una mezcla de
mercadotecnla estrategica que posibilite a la compasiia para
satistacer las necesidades de sus mercados meta y alcanzar sus
‘metas de mercadotecnia. E| disefio y posteriormente la operacian

%5 yilliam Stanton. “Fundamentos de Mercadotecnia®. 7a.
Edicién., U.S.A: Ed. MeGraw Hill 1985, pp. ©6339-650.



de los elementos de i3 me:cla da Hercadctenlca, Foor
conjunto del esfuerzo de’ mercadotecnla de una cumpani

5, Un plan anual de Hsrcadotecnia ss'la guia‘principal que.;
cubre un ano 0 actividadesde mercadotecnia pars determinadaunldad
de negocios o producto. . SR

El plan se convierte en el documento . de’ ecémo hacerto,
que orienta a los ejecutivos en cada tase de sus: operaciones de
Marcadotecnia. El plan incluye: e

1. Especificacion de los objetivos

2. ldentificacion de los mercados-meta . X

J. Estrategias y tdctivas que forman parte de 1a mezcla de’
Mercadotecnia .

4. Informacion relacionada e¢an el apnyo presupuesta parala

actividad de mercadotecnia

ANALIS!S ‘DE CLA En dénde estamos y hacia déonde vamos?

Metas oque deben ser especirieas,

DETERMINAC [N : X
- realistas y reciprocamente consistentes

identificacién de ciientes
potenciales y actuales

ELECCION ¥ 77

Como se llega a donde'se
quiere ir? :

CTASTICAS.

Guia de cémo hacer las

'PREPARACION DEL PLAN . "0 ~ operaciones anuales de .
o FARAL, - o T mercadotecnia

}kaRAVLA JMBLEMENTACION ~ * Cémo se esta llevando a cabo?
i Se hizo lo que se dijo 32 haria?

Resultades-letas

Fig. 1. Procesn de-planaacién estratégica de l'lf.=rf::~ch:z:ecnia'6 \

% 0p. Cit. Witliam Stanton. pp. 645



- PAPEL DE LA MERCADCTECKIA EN LA PLANEACION ESTATEGICA

La Mercadotecniaproporciona un 3nalisis razonadoy orientador
para la selecciédn de Ia estrategis de la empresa en términos de
enfrentar Jlas necsidades de los clientes y los otrecimientos y
capacidades de la empresa.

Lba Gnica direccidn estratégica consiste en satistacer las
necesidades de Ios clientes. lhientras queden insatisfecnas estas
necesidades, el mercado serd inestable y susceptible de cambio.

La disciplina de mercadotecnia contribuye, asimismo, con
conceptos como la segmentacion del mercado, el posicionamento
competitivo y de los productes, Ia mezcla de comercializacion, el
manejo del ¢iclo de wvida y upn enfoque mercadologico de la
asignacion de recursos.

Algunas preguntas clave que respaidan en andlisis producto~
crecimiento-participacidn son:

Quésegmentos de mercado debe atander la emprasé y cusl es la
16gica para seleccionar tales segmentas!

Cémo debe posicionarse v direrencia los productos de la
empresa respecto de los de la competencis para lagrar una ventaja
competitivar

Cual es la mezcla Optima entre las esrtrategias de precios,
distribucifin y promocidn pars eads procuitn d2 la ampresa.

Cual es el ciclo de vida m&s frobal

le del products y como
puede manejarsele en proveche de 1a emprzsaz’

ESTRATEGIA DE RECURS0S HUMANOS

El papel que desemperia el faztor humsno dentro de cualquier
organizacion es de un encrme valor.

Amedida que el factor humanczum?nto en importancia, e} exito
de cualquier organizacién en relacidn oon . sus compatidores
dependera, cads vez mas de su havilidsd psra plansar yllevar a la
practica unaestrategia de Racursas humsnocs que resulte mas ericaz
que la de sus competidores.

Puesto que los desembolsos a favar del personal van a
representar un porcentaje crecliente de los cgastos totales de las
empresas,es posible prever quelas orgsnizacicnes que logren mayor
productividad de su fuerza de trabajo podrén distrutar de marcada
ventaja compatitiva.



Del -mismo modo la catidaad de . los fecursos: humsnos. de:ta:
organizscion -tendr& ‘msyor repercusion sobrs .. el ingro de las:.
gstrategias y los objetivos de la empresa; T g

Desde este punto de vista, resulta obvio que el ‘dasarrollo vy
la tormulacién de wuna estrategia de recursos humanos ‘eficacz.va a
ser uno de los welementos clave de las estrategzia totaly'de‘la'
empresa. : : : R

- PLANEAGION DE LA ESTRATES{A DE RECURS0S HUMANOSY

Una estrategia de recursos humanos es, necesariamente afavor
de |os recursos; constituye un programa tendiente a asegurar que
los recursos humanosde la organicacion sesn capaces de cumplir la
mision encomendada al negocio.

Se debe evaluar el pertil y naturaleza de la organizacién
futura y tormular y poner en prdactica planes pars contar ¢on los
rocursos humanos necesarios para spoyar a la organizacien.

La empresa debe tormular y comunicar una perspectiva de |lo
gue va a contecer enlos anos venideres y come, de acuardo con el
plan, va a evolucionar pars cumpiir con esa vision.

Una vez que la organizacion ha concebido su perspectiva o
mision estratégica, estard lista para formular los pianes
integrados de Mercadotecnia, fimanzas,produeccion, que serviran ae
vehiculo para convertir esa vision estrategica en pianes tacticos
que permitan transormar en realidad esa visjon.

Los, planes tActicosde |a empresa se traducen en una serie de
pasoso procesos gerencliales integrados. Estos, a su vez, implican
el ordenamiento de los recursos de la empresa de acuerdo con una

estructura organizZacional ideada para llevar al méximo las
probabilidades de cumplir los objetiveos de la empresa. Ast la
estructura de la organizaciéon emsna de los planes tacticos, los

cuales, por su parte, provienen de la estrategia de la empresa.
El desarrolio de esta estructura de la organizaciébn ineluye la
determinacion de ijas responsabilidades ¥ las medidas deldesempeiio
de los puestos clave.

Puesta que la descripcion de puestos ¥ las medidas del
desempefdo derivan directamente de la estrategia de la empresa, la
seleccion yso el desarroliao de! tipo y mezzla apropisados - de
perscnal para itnegrar esa estructura organizacional sz convierte
en algo obligatorio, si la empresa quiere cumplir su misién.

7 Kenneth J. Albert. "Manual de Administrscion Estrstégica”,
México. Ed. McGraw Hill 1954. pp. 16-z4 o :




Comotodos los demas proceses dels empresa, la administracién
de los recursoshumanos debe plantearse dentro del contexto de que
necesidades se@ consideran prioritarias para facilitar ol
cumplimiento de la estrategia de la empresa.

De esta forma, la estrategia de Recursos humanos define sus
normas a3 partir de los planes, las medidas del desempeio y los
requerimientos del clima orgsniczaciona! de la empressa.

La estrategia de Recursos humanos se deriva de un proceso de
planeacidn,en 21 cual todas las decisiones sobre recursos humanos
s@ toman sin saber que sirve y que no sirve como apoyo para el
cumplimiento de la vision y e! plan estratégico de la empresa.

- LESARROLLO DE LA ESTRATEG!A LE KRETURSOS HUMANGCS

Las metas de recursos humanos emanan de un analisis de |la
torma en que los pianes de mercadotecnia y produccién deben
realizarse con las personas jdoneas.

Hay que determinar las implicacionas de fa estrtegia
corporativa sobre sus recursos humanos, siendo necesario comparar
los recursos humanos actuales con los que se van a3 requerir an el
tuturo, Cuando la organizacion ya ha determinade cual vaa ser su
estrategia de Recursoshumanos, debe detinir como y quiénes han de
ilevarla a cabo.

~ PROCESO DE LA ESTRATEGIA DE RE<CURSOS HUMANOS

El procespo de la estrategia de recursos humanes implica los
siguientes pasos:

1. kecursoshumanos y 13 identiricacion demetas. Lo que implica
conocer las demandas que ejercen la misién ¥y los planes
estratégicos sobre el clima y los recursos humanos de ia
organizacién, qué tipo de personal y qué habilidades vy
capacidad de desampeno requiere la organizacion, en qué
cantidad y en qué tiempo.

L Diagnastico situacionsi
Conocer la situacion y la naturaleza actual d2 la cuitura de
las personas, los sistemas de recursos humanosy los programas
para el personal de Ila orgsnizacién, asi como saber cual es
el estilo de liderazgo y el pertil gerencial que prevalece.

3. Evaluwacidn de necesidades
Habra que conocercuales scn las necesidades claveen términos
ae habilidades gerenciales, aptitudes teéecnicas, tamaho y

experiencia de statr, habhilidad pars solucionar problemas,
valores y estilos organizacionales, niveles de desempefo,
productividad, etc. o



4, Pilanes de dessrrollo o
Tras haber realizadno las rases anteriores, es nesesario
estanlecer que planes de desarrnlio sera necesario pener en
practica para flevar al personsl de I3 organi:acioﬁ;él-nival
y naturaleca de capacidad que requieren los planes
estratégicos. .

Qué necesidades, prioridades, costos, recursosr Y
probabilidades de éxito estan vinculadas al cumplimiento -de
estas necesidades de desarroallo, .

5. Puesta en practica del pian
befinir como debe ser |a empress, disenar;  comunicar,
programar y lograr el compromiso individual’ ‘hacia: las
distintas partes del plan de desarrolio de. los . .recursos
humanos. . . .

6, Puesta en prdactica, control ¥y acecionas correctivas, medir el

grado de avance en favor de |las metas de ias estrategias de
recursos humanos. . L <F il :

Que niveles de desempene real van a considersrse coms nivel -
de progreso aceptable en cada d4res del plan de desarrolloe :

Que acciones corractivas ser&n necesarias adoptar. y\cUaIes
obstaculeos amenazan 3l cumplimiento des 13 - estrategiaide
recursos humanos Y Cudn serd |3 mejer tarma -de hacerles

trente. = e

ESTRATEGIAS DE PRODUCCION

El area de produccion siempre ha estado. rejacionada
actividades tales como inventarios, productividae¢, calidsd |
de erecrtivo, entre otras. Debido a la tecnoicgis, yla . complejidad
en procesos productives, para un nuevo medio de produccion,
direccidn nec=sita dar nuevos enrfoques ¥ nuavas reglas. i

- CONCEPTO LE LA ESTRATESIA DE GPERACIORESY

La producci&n abarca wuna serie de actividsdes que agregan
valor a un producto a medida que es procesads, convertids o-
trasladado. Aur. rcuando las operaciones incluyen tanto a3 la
produccién comm 3 la distribucion fisica de un producto, la
direccién ha venido ccnsiderando en algunas empresas a3 estac
acitivdades en forma idependiente; a menudo, sin referirias a la
estrategia genera! deo la empresa o d2 las demas runciones de las
dreas funcionales, '

s Joseph U. komano., Vice Fresident Ar kKsarnay lne.



La westrategia de produccion dehe “raflajsr los' DbJ=t1V0=i 
fundamentales de negocios de la compaiia tomando. ‘en ruenta las
caracteristicas de los comeptidores y del mercadoe..- =

La estrategia de produccitn debe ser unconjunto de‘politicas‘
que guien las accione soperativas de tal forma . que. . no. sdlo
respalden la estrategia general de ia empresa, sino quesyudenia
que se cumpia con ella. . '

La estrategis de produccien desbe contestar .do
tundamentales: e

Qué papel deben representar las nperacxanesr‘
Coémo debe respaldarse tal actuacién?

Estas preguntas englobal a las siguiéntes
detalladas: P

1. Alcance de lss actividades, Queé pap=zi-deben dssempenar
las operaciones? . S . N

2. Nivel de integracion wvertical. Cudl “es.al ‘nivel mas
apropiado entre producir o comprar? .

3. Selececién del proceso tecnolégico. §ué proceso es elmas
apropliado para tfabricarz

4, Desplisgue de las recurseos. Como debe respaldarse tal
actuacion?

5. Bienes fisicos. Como deben asignarse los recursos
fisicos?

6. Infraestructura. Como debenmanejarse y controlarse los

recursos de organizacion y de informacidn,

ELEMENTOS DE LA ESTRATEGIA DE CJPERACIUNES'Q':g

Ciertos elementosw que estan vinculados entre si y que se
derivan de la estrategiade negocins, son fundamentaiespar alograr
una estrategia de produccion (Fig. 1)

Algunas industrias, como las de bienes de capital estan
enfocadasa las actividades de produccién;otras como las de bienes
de consumo, centraran su atencion en las acrnividades de
distribuci®n de sus productos. Fero a pesar de qus el centro de
la atenciodnvarie, la estrategia de produccion debera incluir tres
andlisis principales, cuaiquiera que sea la industria:

1. Las politicas gperativas empiezan por un perfecto
entendimiento de |a estrategia de negocios, de los objetivas
futuros y de las condiciones del mercado para productos .y
mercados especificos. ’

Y kenneth J. Albert. "Manual de Administracian Estrategica"
Ed. McGraw Hill U,5.A. 1984, pp. 13-1 = 13- 11 B



ESTRATEGIA FINANCIERA 590

Las estrategias finacinancieras estan principalmente
relacionadas con dos funciones:

La primeraruncion esta relacionada con registros, mecanismos
y controles delos resultados financieros de las operaciones de la
organizacidén.

Esta funcitn es normaimente responsabilidad del contralor de
las empresas en caso de que existiese.

La segunda funcién esta relacionada con |a adquisicién de
fondos para hacer frente a8 |as necesidades econamicas diarias ¥y
futuras ¢ ela organizscion. Esta funcién es normalmente
responsabilidad del tesorero de ia organizacion.

La administracidn rfinanciera atecta 3 todas las actividades
de las dreas funcionales de la organizacion.

Las actividades que habran de considerarse en |asestrategias
financisras pueden estar sgrupadas en cinco categorfast:

1. Registro y custodia de tondos
Qué ventajas se obtienen con el sistema de contabilidad que
se tiene establecido?
Qué informacidnfinanciera debera ser presentadapor cada area
de la empresai?
Que reportes deberan elaborarse para la administracién y con
qué periodicidad? .

2. Distribucidn de recursos existentes de manera mis ericiente.
Qué presupuestos deberan elaborarser?

al Esta estrategia se examinara detalladamente y servira
despues para determinar las acciones esenciales para el
cumplimiento exitoso de los objetivos,

b) Se planearan lasactividades de produccidny distribucién
para que conformen una respuesta operativa, coherente,
comprensiva y apropiada

50 Op. Cit. Lloyd Byars.
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Fig. 1. Perspectiva de la Estrategia
de Produccion




Determinacion de la magnitud y caracteristicas de 'los fondos

‘necessrios pera el desarrollo de 1as operaciones de 13 °

empresa.
Que rlujo de efectivo es necesarioi

Como seran manejados los cobros y los pages?
como sera manejaoo el control de iventarioi?

Servir como enlace con los accionistas y acreedores
Que meétodos seran utilizados para el pago de dividendos?
Que politica de pagons se aplicara?

Brindar informacion rinanciera a la alta gerencia para 1la
determinacion d2 varias alternativas estratdgicas.



VII CULTURA GANITZACIONA
ESTRATEG!AS Y CULTURA ORGANIZACIONAL

Las estrategiasy acclones adoptadas por |a empresa deben ser
congruentes con la cultura organizacionsl!, Es muy importante que
las estrategias estén acordes con la cultura para que la
colaboragitn que se requiere sea adecuada.

La estrategia puede interpretarse en este contexto comomotor
desacadenante de! cambioc, lacultura organizacional por su parte,
pone de relieve los factores que puveden ayudar oque limitardn las
posibilidades del cambio propuesto o necesario.

La relacién entre estrategia y cultura organizacional, tiene
su origen no solo en el reconocimiento de la importancia de los
procesos y comportamientosde los miembros de laorganizacion, sino
tambien en su relacion directa con la erficacis econtmica de la
ampresa.

La relacién quemantienen las estrategias de la empresa y los
cambios organizativos presentan variosaspectos, Por un lado, come
consecuencia del proceso de formulacioen de Ja estrategia se
gstablecen objetivos nuevos. Estos objetivos significan, por lo
general, una modificacifin en la asignaciéon de recursospreviamente
existentes.

En consecuencia, una reasignacion de los mismos |levaconsigo
un cambio organizacional, ya sea de estructura, procese o modo de
utilizacion de los recursos.

En ambos casos @s probable que se vea arfectada, © que sea
necesario modificar la cultura organizaciomal! dela empresa que se
trate, al afectar los cambios o los comportamientos en el trabajo
de los miembros de la organizacion.

Al comienzo del proceso de formulacion de astrategias, es
preciso tamar en consideracion, |las condiciones aexistentes tanto
en el entorno de la organizacion como en el interior de |a misma.

Y @&s precisamente en este aspecto en gue I3 ecultura
organizacional es un punto de partida,una ruente de posibilidades
dedesarrollo de la organizacion ytambien, en ocasiones, un factor
limitativo.

En efecto, los valores, creencias,mitos, ritos, etc.,, de los
miembros de la organizacion, en tanto gque soio son modificables
dentro de ciertos Jimites, pueden actuar como impulscres o
retractores en el momento de elaborar las estrategias de la
empresa.



La estrategia y la cultura organizacional tjénen unaestrecha
relacion, ya que a partirde lo que es la organizacion,se producen:

todos los procesosde percepeion, decision y comunigacian a traves . .

de sus miembros.

QUE ES CULTURA ORGANIZACIONAL?
- CONCEPTO

Eltérmino cultura ha sido utilizado durante mucho tiempo por
los antropologos.

Una de las aportaciones principalesal estudio de lasculturas
organizacionales es la atirmacion de que todo grupo, sea familia,
raza o empresa, tiene una cultura, Esta rcultura constituye los
puntos comunes deentendimiento del grupo, es decir, sus rormasg de
pensar, sentir y actuar.

La cultura es parte del comportamiento humano expresado
mediante palabras, ideas y acciones que estdn involucradas ¥y
comprometidas con |la capacidad de! ser bumano de aprender y
transmitir estos conccimientos a otros.

Segun Kilimann, la cultura empresarial es 1a fuerzainvisible
que asagura la unidad y la integracién de |a organizacién, es
decir: '

CULTURA ~ PERSONALIDAD

ORGANIZACION INDIVIDUD

..~ +E.- Scheinba propuesto la definicidnde cultura orgsnizacional
siguiente:

a) - Sonlos descubrimientos y desarrol!lode un grupo 8 medida
que aprende a tratar sus problemas de adaptacitnexterna
¥ de integracién interna,

k) .Que esos valores han funcionado bien para ser
considerados validosy, por lo tantc,psra ser ensefados,
transmitidos alos nuevos miembros comola forma correcta
de percibir, pensar y sentir en reljacitn a8 las mismas
situacidnes y problemas.

Esta definicitn refleja dos =lementos muy importantss de 13
cultura. En primer lugar, tiene dosfunciones: adaptacitn externa
@ integracién interna. Cualquier grupo dediecs uns parte de su
energia a su relaeién con e! entorno, pero tambidn 3 msntenarse
unido, s5i nmo la fuerza centrifuga lo aestruiria; la culturs actda
sobre ambos aspectos.



. En segundo .lugar, - hace -hincapié ’‘en ,la: qbﬁiinuidad'
tuncionado lo suficiente". ’ : S R L T

- Shein ademas  de definir cultura organfzacional.
identificado tres niveies de la misma: R

1~ ' Comportamiento, es decir los aspectos superficiales
tangibles o visibles, B g . -

2= Valores, es decir la ideologia de la empresay

a- Suposiciones subyacentes que constituyen la esencta de
la cultura,

La cultura de la empresa no es unicamente la conjuncidn de
sus valores, de sus normas, de su manera de ser y de reaccionar,
sino que es una forma "subconsciente de la empresa”. Es aquello
que se ha ido estratificando, depositando durante su vida y que
rige inconscientemente e! comportamiento humano dentro ds la
organizacién.

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

COMPONENTES DE LA CULTURA ORGAN]ZAC!ONAL.

La cuitura esta compuesta por:

1= Valores y suposicines que indicardn qué es importantae,

2~ Creencias que permitirdn saber como realizar las
actividades.

3- Normas de conducta.Escenario de actitudes que permiten

masfaciimente estavlecer valoresy patrones de conducta.

Conforme a la opinidn de Cass Bettinger, son doce eiementos
clave que componen ia cultura organizacinnal, los gque interactuan
de torma variada.

A través de un analisis de ractores negatives y positivos,
puede identificarse dentro de cada empresa cémo éstos elementosse
relacionan entre si e interactuan, De esta forma, las estrategias
pueden aprovechar lasfuerzas y d2bilidades que se presentan en la
empresa.

A continuacion se enumeran los elementos clave qus componen
la cultura organizacional:

1. Actitud positiva hacia los cambios
2. Estdndares y valores

3. Rituales que sustentan valores

4. Orientacidn hacia un mismo punto

. 5. Consideraciones al personal




6. Recompensas y sanciones

7. Comunicacién y supervision

8, Solucién de contlictos.

9. Orientaci®n bacia el mercado y los clientes.
10. Estimulos, autoestima y espiritu de equipo.
11, Compromisos,

12. Creacidn da equipos de trabajo

CAMBIO ORGANIZATIVO Y CULTURA ORGANIZACIONAL

La adecuacion de la cultura organizaciona! & la realidad de
la organizacién es un factor ' importants, pere resuita dirfeitl
percibir cudl es exactamente la cultura organizaciona! presaente,
cudles de sus rasgos son obstdcule a! desarrolic ravorable de Ia
empresa y lo facil o difficil que pueda resultsr modiricar los
rasgos identificados como negativos.

Esto lleva a cuestionar si la cultura es rfacil o difficil de
cambiar.

Un factor imprescindible para realizar el cambio de cultura,
es la necesidad de tenerun |ider que lo inicie. EdgarShein arirma
que las culturas de las organicaciones son creadas por }ideres y
al aspectc mas i{mportante que los lideres realizan es crear vy
gestionar la cultura.

FACTORES NECESARIOS PARA EL CAMBIO DE CULTURA

En cualquier procesoc de cambio de cultura es nec¢esario
considerar los siguientes aspectos:

1. , La altadireccion debe e#ntender laimportancia del cambio
cultural para la consecucién e implantacidn de una
estrategia innovadera. La clave de wuna implantacion
efectiva radica en la conjuncién entre la nusva cultura
deseada y la mision futura de la compania,

2, Debe existir un agente generador del cambio,

3. No debe iniciarse un proceso sin evaluar antes las
consecuencias a largn plazo, asumiendo el riesgo del
.cambio y medir la viabilidad de ia ejecucion.

La clave del éxito de wuna nueva estrategia estd en su
implantacién. El establecimiento de una estrategia ®s imposible
sin un andlisis de! factor humano y sin la determinacién de las
acciones de cambio cultural que la soporten.

Una nueva estrategia suele requerir nuevos valores y nuevas
maneras de hacer. Esto s6lo se consigue haciendo el cambio de
cultura pertinente. N



Unir nuevos planteamientos estratégicos c¢con 13 necesidad de
su.  cultura -.adecuada, no unicamente inrluys en ia armonfa
empresarial, sino también en e! resultado econamico fina! de la
empresa.



VIII DESARROLLO,EVALUACIO

LTERNATIVAS ES RATEGICA!

Y SELECCION DE _LAS

INTRODUCCION.

woeonoliciga 8n el prodess de
sguellas alternacivas

Quiza la barea mas dificii
planeacion 2strategica, ez la ge g2Tinlr Toos
posibles con las cuales ia organizacion puedsa resciver sus oroolems
o vien tamar amzyor ventaja en @l mercagc o S0 las ooortunigages que
se presenten en relacian a competengla guwe tiene =n el
mercago.tstazs alternanlvas z askben z=2r muy Dlen analizaaas
par el agministrsgor o esrr la organizscion, con =1 Tin as
poder eleqir ae entre todas ait@rnanilyve Ccan gue Tuenta. la que =3
SU JUiS10, ConSidere mas $9=cuada cara les CInQlCciones presenteEs v
tal ve: futuras 92 la aQrgsnisacion.

El gesarrellar una seris gz alternativas para ia empresa
requiere 42 lsx 1nversion de rezursos v S1empo, los cuates zon las:
Tactores mas 1mportsntes en eska s2tapa 92 la planescion, Io ‘que Race
que estaz alternstivas sesn las aproniadas ¥ Justas para la soluzian
del proplema gus ze trata 0 la v2ntsja Que puede spravechar =n e
relacion » Obras empreas COMRET LSS,

En la parte de =2valuacion v =eleccicn ge tas gitsrentes
alternativas con gque se cuen
todns Sus conocimientos. &:Np
oigpocicion, pars que la sl=ccion au s00ptE S=a ) acartada y
properciong tadas sguellas vanfajes o o2neticics cue =2 naysan
previsto en su evaluacion y Que Suwipla can 21 sSojetivo principal.

En osta etapa el estrataga qzoe tener una on clars ge io que
e ia organizacion, = M1sidn, 1cs cojyerivos. = Toirtalezas
debilidsdes, las oportunidades v rlesqgos que se encuentren en el
mercado v gquita sus posible soluzienes.

LAS ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS Y LA MISION DE LA EMPRESA.

Al comenzar a elaporar laz diversas altarnarcys
las cualez la Grgan1zacicn Do4rla RACSY LSO DACA P2
problamas, 8= neca2saric 1N1m1aimenta invaseigar cust
genzral ge la organizacion, gque o2 gue ¥ £omo 52
trats de alcanzar; 2n el ciasoc ge que la organiticion A
Una mi1Z1on Yy o6jetivos Bien derinido i
ss5tablzcerlos 2n la argsnizazion,
anferiores. tadss lasz acrivigades
an Tuncicn del laqro de s misStion vy ObgeEniviag.,

s iz misién
& logranao o ==
o cuentz con




na
admini raoor
alternativa
AcuBran Con SLom1s
empresa.

£z 1mportante mencicoar gue una alrernativa estrategaca no tiene

coamo Tin crimordial ei resolver un cronlema, S1NJ que avugar a poder
tomar wenta)a de cuslaulsr cpartunidsg que 32 pueaa prasentar en el
medic anpiente v aue TavoreIcsn & i< aorganizscion. !

mision de la organizscion, 21
Ci1on de pener penerar toaas aquellas
aue pusasn wirle a asta v gue esten de
acords 2 las recuarses zon las aue cuenta la

BUSQUEDA DE ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS.

La buequeda g2 alternartives csxz Tomienza cuanaa la
@rganizscion s2 ve en la necesigad ae decisiones de gran
1MDOFrTanC1a YV que PUEedEen ATITLAr Su Tuturs Ccomo emorass, estas
AeCiTleoNes estan ENnCcaminagas A puscar una solucion a wn propnlema que
se presante o 20 €1l futuro © blen, una posibla venrtajls que la emprea
podria geilizer an el futuro y gue le proporcianari peneficios tanto
a4 la emoresa como a la zocieaqad.

En este punto. la organiz:zsion tanars Ju2 analizsr sus puntos
debiles ¥ fuertes gue e COMo IMErSS&. 331 COME sSus ventalas v
desventajas, oportunidaoes ri os. para gue las posibles
alternativas estan en Tuncioan a cIaracterizTlicis otfganiIacionales.

Se nebe de 1nvestigar  &nallzst e ma2dio amblent® 1NTErno Yy

rterno que pusoe atsctar tooa esiras
que 1gent1Ticar las estrataglas caornor
ratiere 3 ohIset1Ivas, Clones gE 4
nisten oCcaslon=23 que al ana
empresa, =2 pueden encontrar 223
lograr una mision 2stablecids, vecas, de generar
nuevas alternativis estratag: zaieccionar alguna. En
el case de euistit vs en la org iguns, 2l adminis=trador o
2errategas se le facilita enven modo 12 acrtuar y de
rsaccianar 20 determinadass cir ante pPRsS10ies camblos
radgicales en 21 @=di10 ambienta

1: & generar ®, tambien hay

ti-as presentes en lo que se

e la ampresa.

Eztrsrect1as actuatles de la
a/ugen 2n mayor grado a

tat

10n ¥ pudisnoe de tal
z1bl=s 3 las
a

maner eisparar esuravsglas lo niz =]
caracterizvicas ge esta, lo gue perm oot uni3 msvor
eTiciencia 2n ia apliicacion v en igs tsag Forados.

Toda arganizacilon que cuanta con un
equing ae planeacion etpepiman a,Ti2Ne i1a venrtala de2,poocer generar
ur mayor numero Jde altsrnarvivaes y poase- anajlzarlss le mas eExacto
posible Y Con una inversion Qsnor ge Tlempo, Y3 gue es aqul 2n oonde
S& requienrs mas tigmps del admnin:iz dor, depido & lo ccmpla2)o o
aiT1c1]l gue puede resultsr 2l snaiiTr o0 wedio ambisnte a2 s
arganizacicn., =1 COMG la actuacizn ge la empresa ant2 g=terminadas
Fituaciones.

-

iminiscrador, estratega o




Buscar atternaty: ASEE - 20 g
azl proceso.ae planeacion ssEtrategilc
SUS respecHlvaE CORLTOS economicos
invastigacion de tcoas aauellas 7
hacar uso la orgsnizacicn.

ER T <
¥ que 41
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AREAS FARA ANALISIS EN EL PROCESD DE BUSQUEDA DE ALTERNATIVAS.

Como mencionamos anteriarmente Dars pOder 1AANE1TLEAr 3 geEnerar
giversas alternativas astrateglcas rodos 12z Tactorss aneientales
1ntarnns 5y axternos ae a3 organitacion, Jdeben =er 5nal::5an- va aus
la =2stratagla a seleczionar tanar uns reperau Jirects en toga la
orgsnizscion.

Estos Tactores Q areas a evaluar en 21 conteuuo de la
Qt'ganl1zaci1on son:

1. OEJETIVOS. Ez importants snalizar b jerivas con Aue cuenta
Is organizscicn, va que gJetEninan 21 gessnvoi=
vimiento ne las esrnratsgilss gentrec 02 cs0x srea de
la organizzcrlon,v¥a sea 2N OCLJET1VOS Tinancisrcos, de
mercadotacnia, de crecimiento v azsgarralle, as con-

. tripucion social, de superviveEncia, T,

Z.PRODUCTO- i
MERCADD Como toda estrategis esta irvolucrses con =1 pro-
QUCTO-MEer<saa v TSNSUM1gorsSs 4 s emoresa, es ne-
c2s4r10 1dantiTisar las oollhicss que estan =szta-
blecidsas en relazion a le gque es 21 oroducta v su

marcadc, 2sto cIn Is necesizad o2 osoa3r zaner nNacila
donde s2 podrian dirigir loz estusrios 4e una estrs-
teEgl13 O pien cual ssr1sd la gireccion gue dabisra
tomaree conforma 3 su mE910 IMDlenTs.

J.PLANTA v

OFERAC IOMES. En =ste punrto =& tiame Que cRIErvar togas «guellas
acrivigades age la planta aus tengan a reiacion
directs Zon ls ==tratagls o2 la orgsnlzacicon, asi

. las parrt=s 1nzegrsnares de i= nlants guse d=pen ser
tomadsz en cansideracicn acr &l ast Rara ge-
terminar Ia mejor estrategia mcoras: o necezi-
dages de la emgress,senienns en cusnta gue los fsc-
*Drns de s pianza no s23rm oi1ficii=s de madiTicar O
GuUE “eDresEnten un ceste mur alta, 20 Tuncion a los

benetici10eg JUle =& AeSRsh oOcTansgr HN& veI agus =€
nayva tomana la decision e:trateqxc; Tinal.



4. CONSIDEFRACT 0=
MES FINANCIE~ FEES

RAS. El area fTinanciera. v todas aguellas 1mplicaciones
Tinancieras de’una. estrartegia, depen ser analiza-
das y Comprsnaldss mas dastallagamente, en rela-
c10n a cualquier myra szrea ae La QgantTacion, esto
denido & loz rizcqos qus se pusoen carrer v la ne-
cesidad de ftene un cierta margen d& rlexibiligad
cuando s llaguen a comoiner los chierivos o mision
bazica gae la orgamizacion y las @strateglas a ur1-
lizar, con io aue 2Er1a ms Tacil a2 aqefinir cual

' ears el omjetive o izo d= fa esrrategia & 1mplan-

Tar.

4, RECURSOS
HUMANOS, Dfra area a8 gran LMportiancia pars la
gla de una empressa,

Laportanta kanta pa

trate—

cn fos recuwrsss numanos. Es
is adminiswracian Como PAars
la Tusrza japoral, = ias estraranlas a utillzar
sean =iaporsdd tntEgr andc tar,vs que la

Qrganissc1on Tunclond i3 traba)adores
integrados Tams un aeniendo 2sEnar
1nterralaciona peara cuando

se tome una decis1an se tenga la

colaboracion ae tags 2l cer ai1sminuyendo

el grado a= renushcla gus nuaxera darss 31 momento
de i1mplantarses [a gd2cis1on sstrat@gilca seleccio-

nada. :

PROCESO DE FORMULACION DE ESTRATEGIAS.

El trabajo mas divicii aus == i
administrador 2n la orgapizacion, et
ae estrarteqias que le s=s=n utiles ps
de. la meta a perseguir por iz =mprs
aebe de conpcer perTtscramenta rode eL
SPrgan1Iacion, sd Tamand, Y SSoGlEiosa
cuai podrs elacorar las estrar
Jue esten acsrges can la Tilos
oriznta S12MCra & manimiz

“ara la crescion d=
Torma CoOrrecTta @ CracesIn EST2D

on1vigad, =10 2M0Ar0. Yy
ls organizaciosn, hace nece
actl/sidaaes cronolagicas,

Tre3z1on 32 iz 2itvernasit 48 £27raNsS¢lias,

m

2nta 3! 2=zctrategs o

o formular Toga una serie
x cabo la conzecucion
2zte, el administraaor
nanienta ag Lla

TMASTUr A, &n baza 3 lo
QINAACIAS 0 Oilen,
a2 ta enpreca,
braner.
Mo B8X1ERE NINQUNa
a Capo esta
mag comRle)o medie ambiente ae
an una zeris ae
SACARINMAERT A 13




£] prozeso gue A SIarTinugsclon e asscribe, S3ITa 91585520 7S tat
manera gue, sigeiendo #] orcon i ogue =8 estaclecan 1833 20751
Tacilizaras el amalizis o2 tooc: squelloz factosraz gus Eon'
1MPArYaNCc1 3, PSra  2laborsas togas aquellss aiterpavivaz
orgsnlIacien seleccionars. para sumplir zsn la mrsizomogu
esrablecigo:”®

o
mﬁu-!n

LLFRGHDSTICOS GENERALTS,

ZCFROMODSTICOS E3FECIFICIS.

ZREVIZION DE LAS weEnTATAS LOMUNES.

4 REVISION OE Lad OFIRTUNIDADES.

S.ITLECCION DE OFORTUNIOADES FARA ACTUAR v FORMAR EL
FLAM ESTRATESRICO.

& CCHNTROL DEL FiAb.

FROMDSTICOS GENERALES.

En ezta ovspa, en primsr lugar < dsbe 23 Jzterminar s mision
Oasles d2 la orgsnlzscion. as: como ai peri1oaa en =1 cual el plan
esrratacico debe de eumpllis con ezta mision. Todss sgqueilas tareas

que rengsn gue ver con el logro gs La mision geban g2 =
@speciticadas v d2 acuerdo ~cn [3S PrAcviC3E SOMINISErStls
producsion ge ls empress., ¥ 2% camun gua en SST3 gTaRS
ios prongzticos Que zZe Mre’allnen S@an Oesde N DURTS d8 VISTR maT
aconomico que de otro tipo.

Generzimente lgsE DronEsticos ECONOMICOS J3Nen d2 canTtaner tamas
O aspectas talzs comn:

~ Tendencias cavlazionalss

= Cracimientc del orogucto Macional bruto
- Gastoz de lo= coneumtdarss

~ Miveiesz de cgesemplsoc

- Mama2re de viviendas & canstruar

AS1 tambien, otros Fastorss que deben s&r cupisttof.sn loas -
pronosticos gzneralss son:

~LOg COstos v IU TeEndencis. I o
En ezte punto sz pueden analizsr sigunos =ostos, como puslici-
dad, m@vimiantes SNilos prIcins v Ccostos aa  las gienes o.ssnviso
c1os v su relacieon con la tendencia magiz gque ‘wengal tooTe o -
la organizacion o el mercsoo i1ngustrial. K T i

—Durzzion de pirsnes muenie
Es necesaris estimars la
v loz tipos de gezraos, pa

TaNgo i2 situaci1on 2CInoml

' valor




~Investigacion vy aesarrollo.
Eg ne~-asario descuorir ;. desa rollar nuevas tecnologlas que
provshlemente convengs vy sean efectivas durante =) pericdo de
pronpsticos, 25t0 hace a [a organizacion. gue tsnga mss puntos
de ventaja sabre las compansErvia .

~Conzideracicnes fegale= .
Es muy probabls gque cuzlouiar camoio 2n =21 aspecto legal
tenga un 1mpacio sobre J% empresa nor lo que = necesario gue
se tehga contvemplado realicen pronosticos en cuanto a to-
do Samblo © S1TUACIGR qu2 =2 oroduzcl 2n o1 ambitc legal,ya gue
tienan aerecto en toda la scctisgag v en la emMoresa.

-Freoplemas en el medio ambients
Es necesaric qua la argasniss 3n ansii1c= todes aguellos fenoma-
nos gue S=2 Produzcabd 2n SU med1d amblente, tanto sutIrno camo
intarno, ya Aqua tienen up eTectd directo o indiracto 2n la
organizaIien, per 19 que S8 $i1Ine qus estir anpeciante a los
campios.pars pegar tener na Vislon ambliia anna daterminado
fenomena - que no tome = ta crgani1iTaclon en uha puslcldn agaes—
ventajosa

-Inpuestos v concesianes 2clales.
£s necesari1o gue2 la organizacion proncstigue, todos aquellos
aAspectos 1mpasitivos qua bz atectan, a3zl mi=mc moao gebe

conocer de las concesian que otorgs el sistema 1mpositivo y
que pu=agen ser de aran utilioad oars la emoresa. en el presente
0 a Tuturo.

Es neceszaric en algunos caszcs que alguncts ge esztos sronosticos
=ean SUMIN1Strados por consuivores especisiizados en L materia, o
Blen, guis 2stoz agesoran a los encarganos de la ampbroasi =n Eu
elabcracicn. d2p:ds 2 gue =n Qunas o< ones Loz encarganos en
alsborar 2stoS proNOsSTticOs = Y“en en |3 0ETvenTts): de N Eantar con
ia suricienvwa 1nTarmaclicn rereranse al tema @ vien, no tienen la
zufici1ente anpEr1encla pErs podsr slzporarios cen seguridaa y
zonTtiabiligag, per lo gue =2 w20 9n 13 neg2si10sQ d= buscar quien los
asesore.

Es5tas oranostisos pueden zer
acuarao al grsdo d=2 astalls
como las necesigades guE t20g
ge inTarmacicn de [a que s=2 42

‘allages v profundl:aacs de
arnaran lss situacrones, asi
zion, v por JJClmo al grado




% conzideradn
sizan fLC1encIa,
v rrolla

arganiTacion gursnte =i ferlcdo deseldo,
5Ta =N la poasicion Qe 1n1c1ar s sEcunoa
etapa del procesa ne formulacicon de estratacls

Lo gue cancistne =2tapa 5 ia 2laporscion de pronosTticos,
va directadntE enToCcages A 1o gue 2¢ la ndusiria ¢ ios mErT200s Een
los cualas compite la organi-acien.

Ezras 2 101212n con el reEconocimiento d2 la posicion actual de
1a organizacion y su Competan: PACﬁm—njanun=e U2 2STOE BSAn
gesarroiiaogcse 2 carto glazc vy alounos o =E) 1
comollciciones due e cresenten. 83 qus [:EGran ds elsgorarss
med12n0 0 a iargn oi

(3 que =st0s prarcsni
que fiarer oran intlusncia
S1QUIBRTSs puntos:

FON2T G

-
1]

v
en un anat
2N Tuncion
ge Iez punt
25 anrencas que

D

—-Dezarrnllo ael tercads,

€l pronsztico oabe A cubtrlr tonas aquailaz supectativag que =se
i2nen del mercagde 20 gue SBE complte, ya gue 2% 1mpoartante que cubra
U rotalidsd v conozes las zsororss gel mercaao .y los: mavimientcs que
rea X
b

3 om o

alizzn las narcas 1n@ividualaes v que pusasen SE aproveshagss
piotando sue rentajas. . . -
Ayudan a estimar el tamaso ael mercadgo v los = res en gue se
gividiran 20 i tTutwrs, aunentandc la posibilioad a FTiZIipIClOn de
la organicacion contorme & sus Tortslszss ¥ oventalza tenciales. -
E=tos pronostizos g2nen 42 cuerir la enigisEncla
mercado, su-mis1en, 2 mi el de 2Fiziencia, asi
las actitudes de los consunigares anta
prarternclss nscia determinadaes marcas
necesaric realizar un 3nali
siguiantes sspects
volunensz ag .2ntas

m

2 M3rcaAz &n el

=
1naspenalen
Formulzcion d=z |}
Lracios J& SENTA

Estos oran
a2z 2l mercade,
ArYaAN1TAC 16N PUSdA
peesenta a Tuturo.

compraennes sridad 12 gque
ltenas @0 el para gua la
cualguisr zituac:cn que & e

~Invastigacion v besarralla.

Hay que contamcisr tocos los proyec =
20PrEsa y adal ha 2109 sd progresa vy cuales zon 1 EXDICTATIVAS gue
22 tien=n =: =8 pusieran 20 fsarspa.sesto es - iapartanrts 9501de a gus-la
arocanizacion tengra la necesiosd de ponsrios en prasTici fards o
temprano . E e . - i y .

m

2 realizmsn enla




Jsben 23Ivar acordes con el desavroll: uel medio

-sr parvido de. 2llas, puesto que s1--sGnH ;obsoletos o
1N ios resuitanos seran-negativos:y costosas para

para €l mercado.. - P R

s
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~Froogucgion.

E2 necesaric tener EEC&D!E

porancial ae la orjanizacian, v
preparlado patra l:',lﬂll]lllel‘ camela
girecxas en la organizacian.

100 cual se X gapacioad actual v
g2 ls como2tencia, para egtar
cel mercago v gus tanga ‘repercusiones

~Fag1cion Financiars v Adminissrativ/a.

Al conocer la postcion Tinancier:2 age la organizacion, se tiene
un Mmavor zonoscimients de cuzlss zon las forralezas v depilidades,que
r128G0S v oporsunldages presenta y dE gus manera y con gue recursos
puede hacerle Trenre a sus competidores.Tambien, se debe conocer
cuales szon las ventajas o desvenitalas al contar con un sistema de
administracion que sSe tenca en ase manenta, Sonociléndo su capacidad,
su etactividad, nabilideoes y g1 2% nacesarieo tener gue hacer algun
cambio en 2SE £13tSMa O aquipo de SAMIN1STIAC1ION.

FEVISION DE LAS VENTAJAS COMUMES.

En e2sta =ftapa, s& wvan = 4esgriglr tooas aquellas ventajas que s@
tengan en ganeral en las divérszaz marcas v provectos Yy no en uno
especiTicamente.Esta revigsion ba camentse e enTtTeoIra a un
departamente de invastigacion v sarr2llo =n i3 erganizacian gue
cuente con 21, s1no 2n el deparramsnta jue llave a cabo la
mslabcracion oe provectos para l: ampresa,El Yin de 8sta etaps es
canocer las ventajas qua tiene en determinado momentn la
orqeanizacion, para mMoverse nNacis NUeYos nerc3dos ¢ para realizar
alguna coampra gue pueda faciltitar ia encrada = ia erganizacion hacia
un mercado nuevo, pars ampliar su slcancs &n el mercado en que
actuvalmente se desarraolla.

dna ver que la organizZicion h3 anslizado todas aguellas ventajas
con las que cuenta. o pueae contar 20 un tuturo, su Siguienta tarea
eg estudirar y revisar las oporrinloades due e presentsn a futuro y
gde lae cuales pueda hacer usa.

REVISION DE QPORTUMIDADES.

Fara gue cuaiguieEr oraanizacisn Tenga erita en su vida, es
nac2eario que tom2 aquellas gporsuniasass que e presenten en el
merzado.

Esto se nace menos o1Ticil., 51 el evplatar la aportunidad que se
trene, =3 utiliza y desarrailia divercas ventajaz competitivaz al
MLISMO TIEMmPo.



La ravizidn d2 oporiunidacas 22 la aefinicicen v evalisacion ds
las diversas oportunidsagss que prasentan en &l mercasg v gua
pueden ser de provecho para la arganizamion, ast tambi2n como el
desarrcllo 92 alouna Jentila competifive con la cual la empresa puaas
aprovechar la onotrrtunidsd que ze prssznta.

£s en esta etapa  oonde todo: 15T acmINistragorss o2 la
OrganiIacion @ntran 2n 3cCion. dEblac 3 gue todos aemen de evaluar
13z oporsunidades fue ge prasentan 2n 2l ampiente, consigerande l1a
posicion als guards =l ares Tuncional Aue 22 Ti2ne 3S1GNSAA ©On
respecte 2 las ventajgas v oportunidades que £ presentan ¥y cual es la
1Mpertancia que tiasne asta, confoarme s los rasultsdes aus za2 gquieran
optener, 3 lag oporftunidades que =2 prEzZentsn pProvocsn que ta
empresa participe para obtener posioles paneTicics.

Todes las aress de la empresza estan involucragss =n la buzqueda
v decarrollo ce eopertunidsadesz. lss cualas decesn de 1 direstaments
r2lacionadas a ls marca de la organigscion, v 2 las deparrtamentos de
marcadotecnia e 1Avestigacion v dsesarvolla.

La discgusicn de las oportunidades £2 pued2 oividir en se1s
categorias:

-Marcas existantes.

~HNuevas marcas

~Adguisici1on de marcas

-Huevos mercagos

-Capacidaa de la plapta y 2auipo
-Ventajas comunes

Finaimente, #l =2:1t2 de las aporrtunidages estz en rtunction oe losz
recurses gde la organlzacion. Ius YENTAIAS. riesgos, de a3 hapilidad v
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, satisfaccidn y armonia entre las personas involucradas
y las ventajas y oportunidades gque se presenten en el mercado.

SELECCION DE OPORTUNIDADES PARA FORMAR EL PLAN ESTRATEGICO.

Una vez que han sido determinadas todas aquellas oportunidades
que se presentan & la organicacion y de las cuales pusede hacer uso,
la siguiente tarea 2= seleccionar las oportunidades adecuadas para la
empresa ¥y que estd relacionada con las ventajas competitivas con gue
cuenta.

Para esto, es necesario que el administrador revise los
propositos principales que se tienen y decidir cuales sen aquellos
que se pueden seguir para formar la estrategia de 1a empresa. Si los
propositos que se tienen en el momento no son los adecuados para la
oportunidad gue se presenta, s responsabilidad del administrador
ajustar estos propdgotis de acuerdo a las consideraciones que juzgue
adecuadas.



fara desarrollar el plan estratégico, o5 necesario que se
analicen todas aquellas areas funcionales que deberdn intervenir en
la ejezucitn del plan, una vesr que estas han sido contempladas, se
debera elaborar y desarrollar, un plan estratégico que guiard todass
las actividades y procedimientos para lograr los cbjetivos planeados.

CONTROL DEL PLAN.

$i los resyltados a obtener difieren de los planeados, es
nacesario tratar de identificar la causa de esta desviacion paraa
realizar los ajustes gque se consideren necesarios y que esten al

alcance de la capaciad de la organizacion.

For lo general los puntos mas importamte a investigar para su
correccitn son dificiles de determinar o localizar y por lo tanto
dificultan su rapida resnlucién, probablemente estos problemas se
pueden deber a una o mas de las siguientes razones:

~Las resultados actuales de uno o més de los proyectos de la
aorganizacion exceden a los planes por un considerable margen.

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

~La competencia puede realizar un movimiento que desconozca la
organizacién y ie afecte.

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

Estas son tan solo unas poca ratones de la dasviacidn de un
plan,™ por lo que es responsabilidad del administrador, encontrar
otras razones que lo conduzcan a encontrar la tausa verdadera de la
desviacidn y tomar las medidas necesarias patra encauzar el plan hacia
los resultados que se desean obtener.

TIPOS DE ESTRATEGIAS.

Una de las dificultades a que se enfrentan los administradores
es la definicion de las estrategias a producir, su clasificacion y el
objetivo que estas persiguen. No existe un griterio general de la
clasificacidn de las estrategias, pero el mas comin y aceptado por
diversos autores y especialistas en la materia es el siguiente:®

~ESTRATEGIA ACTIVA
U OFENSIVA. Es agquella en la cual el estratega actua antes
de que las fuerctas ambientales actuen a los
riesgos u oportunidades gque se presentan.



~ESTRATEGLIA FASIVA

D DEFENSIVA.

-ESTRATEGIA DE
DESARROLLLG
ESTABLE.

-ESTRATEGIA DE
DESARROLLO
CRECIENTE.

-ESTRATEGIA
PROVECHOSA.

~ESTRATEGIA
ESTABLE.

-ESTRATEGIA DE
DESARROLLD
SOSTENIEBLE.

-ESTRATEGIA DE
LIQUIDACION.

Es aquella en la cual se obtiene comg reaccion
a las presiones ambientales cuando actuan
estas circunstancias.

Es aquella que la organizacién persigue para

alcanzar un objetivo, incrementandeo el nivel

de alcance a un mismo porcentaje,periocdo tras
periodo.

Es aguella en 1a cual una organicacion trata
de alcanzar un objetivo incrementande su nivel
de logras pasados, periodo tras periodo y en
forma cada vez mds grande.

Es aquella que se sigue cuande la organizacion
genera utilidades o efectivo patra los duedfos,
sacrificando en algunos cases el mercado.

Es aquella donde la organizacion reduce sus
objetivos para lograr un cambio de un nivel de
desarrollo a uno de desarrollc estable para
enfocar la atencién 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 gue las condiciones ambientales
externas son desfavorables para una estrategia
de desarrollo.

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



EVALUACION DE LA ESTRATEGIA.

Una de las primeras tareas a realizar en esta etapa” es revisaar
los resultados que se obtengan de una situacion estratégica o de una
ventaja competitiva, 1o que en determinaddo momento ayudard a la
organizacion a crear una ventaja sostenible, que debera incluir
cuatre Tactores importantes:"

- Inversion & gran escala.

- Experiencia.

- Ventajas comparativas.

-~ Limitaciones del competidor.

Estos factores deben ser tamados muy en cuenta porque quizé
estos haran una diferencia muy importante entre las ventajas y
limitaiones de la organizacion y las de la competencia. En la
evaluacion de la estrategia se conjugan todas las actividades de la
organiracion, ya que regirén la operacitn de la organizacién como un
todo y afectaran a cada una de sus areas tTuncionales., Esta evaluacion
se deberad hacer a la luz de toda aquella informacion con gue cuente
la organizacion tanto de ella misma, como principalmente el lugar
hacia donde se dirigira el efecto que tenga la acccidn que tome la
organizacien ya sea para aprovechar alguna oportunidad o bien para
reaccionar ante cualgquier cambio o fenomeno que se realice en el
medio ambiente.

George Steiner establece gque eiisten tres tipos de informacidn
que debe de requeritr una arganizacion y que le ayudaran a evaluar
alguna alternativa estrategica, asi como a identificar sus
oportunidades, riesgos, fortalezas. y debilidades y que son:

-An&lisis de consumidores y mercado

-Recursos de la empresa

~Competencia

-Riesgos ambientales

~0tras medidas de eficiencia en &reas de interés
-Pronéstico del futuro®

En base a esta informacion la empresa se encuentra en la’
posicion de poder evaluar con mayor seguridad, las oportunidades y
riesgos que llevan consigo las diversas altemativas estrategicas

FACTORES A CONSIDERAR E£N LA EVALUACION
DE LA ESTRATEGIA.

Al evaluar alguna alternativa asstrategica se deebe tenr en
cuenta que la estrategia elegida, es aquella que se implantard para
su funcionamiento y debera de ser efectiva para lograr el objetivo
planteado, o los resultados que obtendra la organizacion en vez de
ser positivos, se convertiran en gperdidas.



En determinados momentos, al slegir la alternativa estrategica mas
adecuada, se puede tomar la decisién de no analizar la informacion
que se tiene, y &n algon momento pasar por alto las eaperiencias
adquiridas por los administradoreso o estrategas y elegir una
alternativa altamencte rieosgosza y que a su juicio debirera implantarsea

Al evaluar una estrategia, es necesario tomar en cuenta diversos
factores que facilitaran la comprension y andlisis de las
estrategias, con que cuenta la organizacion en determinado momento,
estog factores son, entre otros:!'®

- PERFECCION.
Es importante que al evaluar la estrategia, se
haga con la debida precaucidn y sequridad de que
los datos en los aque se basa el estratega e=sten
lo mas apegadeos & la realidad y obtenidos de la
forma mas minuciosa, ya que de agqui depende si
la alternativa elegida es la mas adecuada y cum—
plira con la misian.

~QFTIMISMO INFUNDADO.

Es comin que al evaluar o elegir la alternativa
mas apropiada, se piense que se hizo de la forma
mas apropiada . Muchas veces los administradores
toman a su carqo tareas!?! en donde creen que no
habra retos muy dificiles, 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 gque la
primera estrategia seleccionada no pueda cumplir
con las objetivos planeados, es por eso que es
muy importante que el administrador no tenga un
excesivo optimismo de la alternativa elegida,y
que actue con cautela para el momento mas gpor-
tuno, si fuera necesario realizar modifcaciones.

~ PLAMNES CONTIMGENTES.
Este factor est& basado em un reconocimiento
y explicacion que no se desea gue se presente
y gue ayudardn al administrador ha estar pre-
Para3ac para actuar 0 el c:=zec gz s=i1tuazioneEs
inesoeragaes.£3tos planes a la wva
can stcdss las E T
lizar para aicancar 21 opjariwa




~IHMTULCION EM LA EYVALUACLOM.

L.a 1ntuicien e squells =2uperiencia gue tiene

el administrador o que desarrolla a lo largo del
tiempo, y gue le puede facilitar en un momento
dado la evaluacién de la alternativa, y que sin-
tetice toda la infarmaciéon gue se tiene disponi-
ble y tomar la decision final.

CONCENSO Y SOPORTE.

Hay momentos en gque la situacion de la aorganiza-
cidn debe obedecer a determinados fendmenos que
que se producen dentro de la misma y gque tras-—
cienden al medio ambientz interno y externo.Es
agul cuando el administrador debers considerar
juzgar las alternativas por concenso organiza-
cional, contando con 21 apoyo de todo el perso-
nal.Todas las areas de la organizacisn deberan
participar, asegurando beneficios comunes en
toda la organizacion.*® Este concenso se debera
llevar a cabo desde e1 principio del desarrollo
de estrategias hasta la eleccion de la misma.

PROCESD DE EVALUACION DE ALTERNATIVAS.

El evaluar las diferentes alternativas estrategicas que se
tienen, se debe de observar en que grado se alcanzard el objetivo
planeado si se adopta una determinada alternativa estrategica, esta
evaluacion involucra un secuencia de andlisis y decisiones mas que
una simple decisidn, ya que requeritcdn de constantes wmodificaciones
de acuerdo a los cambios que se presenten en el medio ambiente.

La evaluaczion debe de ocurrir a todos los niveles de la
organicacion para de esta manera estrechar tanto lag politicas y
planes de cada area y crear un grupo unico de trabjo.Al evaluar las
alternativas estratégicas debe tomarse en cuenta el grade de
satisfaccian que se obtendra, si la estrategia es la adecuada, asi
come conocer si la alternativa adeoptada es la adecuada en un futuro o
sl se presentard la necesidad de proponer otras alternativas
satisfactorias a futuro.

La evaluacion de una alternativva estratégica requiere de las
siguientes etapas: s

= Identificacion de la estrategia, en funcion de sus componen—
tes, sus metas y sus riegos ambientales.

-Comparacién de los resultados a obtener y los objetivos
establecidos.



—Comparacion de los riesgos anbientales, contra lps objetiveos
establecidos, basados en un prondstico del medio ambiente
futurao.

«Determinacion de la capacidad de la estrategia de lograr el
objetivo a 1la luz de los cambios ambientales que se presenten.

Estos puntos podrén ampliarse o limitarse de acuerdo a las
necesidades y caractericsticas de la organizacion y de sus
administradores.

Debido a que la evaluacion de las estrategias es un proceso a
detalle de la valoracion de estas y de la seguridad de lograr el
objetivo plancado, se recomienda considerar algunos factores o
criterios, gue facilitaran la evaluacién objetiva de las alternativas
estrategicas: **

~CONSISTENCIA DE LAS METAS.

Aguil se observard el logro de metas y objetivos y sus
conflictos con otros obietivvos, valores o mision de
la arganizacion.

~CONTENIDO DE LA ESTRATEGIA.

Debe de cubrir algunos aspectos como:
Ser aceptada por los duedos
Cumplir con la misidn de la organizacion
Ayudar a cumplir con los objetivos y metas
Considerar los riesgos ¥y cambios del medio ambiente
Cantar con los recursos suficientes
Explotar las oportunidades del mercado

—IMPLANTACION.

Es probable que la estrategia sea implantada en la
organicacion si se cuenta con la estructura administra-
tiva adecuada para ella, o desechar la alternativa
estrategica que se haya elegido.



SELECCION DE LA ESTRATEGIA

Una vez que las alternativas ectrategicas han sido evaluadas en
la forma mas eiectiva o exacta posiblae, el siguiente paso es
seleccianar la alternativa que se implantairs en la organiacion y que
determinard su funcionamiento total como empresa. Es en este punto
donde se podra comprobar si todo el analisis que se lleve a cabo
antericrmente fue bueno o 51 tuvo algunos descuidoz en la evaluacion
de todas las alternativas; es finalmente agut donde se observaran
todas aguellas habilidades, conocimientos, euperiencia, vision, atc,
del administrador o estratega debido a que la decision aqui tomada
tendra el efecto final en el desarrollo y funcionamiento de la
organizacion y se verdan los posibles benwficies o perijuicios gque
traera consigo, &l elengir la alternativa estrategica a implantar en
la empresa,

La seleccion de la estrategia se hara con el debido cuidado para
no elegir la alternativa inadecuada y que ponga en riesgo la

sistencia de la organizacion o de los recursos que se han invertido.

PROCESO DE SELECCION DE LA ESTRATEGIA.

En la seleccidan de la estrategia, la administracion puede hacer
uso de diferentes modelos de toma de decisiones que le facilitaran el
elegir la mas adecuada de entre todo el conjunto de alternativas
estrategicas.Es necesarlo mencionar que no eixiste un modelo general
de la toma de decisiones, pero gquiza las etapas gue mas
frecuentemente son utilizadas en este procesoc son:*®

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

~Freparar un inventario completo de los valores y recursos
de la empresa y su importancia.

-Generar un esquema completo de las alternativas estrategicas.
-Predecir los beneficios y costos de cada estrategia.
-Registrar los vaalores esperados de cada alternativa.

~Seleccionar la alternativa que tenga elvalor més alto, de lo
que se puede esperar de ella.

Este proceso bieen puede ser modificado o copiado para tomar una
decisitn estratégica o adaptarse & las necesinades de cada
organizacion.



FACTORES A CONSIDERAR EN LA SELECCION DE LA ESTRATEGIA.

Es necezario tomar eon cuenta, gue al seleccionar una
alternativa, entran en Jjucge diver factores, tanto dol aaedio
ambiente externo e interno dz la organizacion, aspectos tecnicos,
humanes y administrativos., ¥ scom precisamente estos dos wltimes los
que juegan €! papel mag importante debido 2 que la eleccion de la
estrategia, la hara el administrador o estratega, que son personas
que tienen virtudes y defectos e influencia directa en la estrategia.

Por lo general, casi cualquier decision estrategica se hace a la
luz de cuatro factores secleccionados:?®

~Percepcion de la administracion de la dependencia externa.
-Actitudes de la administraci0n hacia el riesgo.

~Reconocimiento de la administracion de las Estrategxas
pasadas de la empresa.

-Establecer la relaci6n de la administracisn y la estructuras”
organizacianal.

B&sicamente estos cuatro factores son los que més xnfluyen en la-f
toma de decisiones estrategica. E E

CARACTERISTICAS A REUNIR POR LA ESTRATEGIA SELECCIONADA.

Diversas arganizaciones tienen formas de medir la aceptacidn de
una estrategia seleccionada, esto puede ser por medic de las metas a
lograr, por los planes de accién, por el alcance de la estrategiay
etc. Estos criterios serviran para seleccichar la mejor alternativa
estrategica que se presente y que pueda ser adoptada,

Al definir las caracteristicas que debe tener una estrategia
seleccionada se pueden tomar en cuents muchos factores o enfagues que
pudieran desvirtuar la imagen de la alternativa seleccionada.lLa
siguiente lista trata de sinteticar todos aguellos factores que se
deben tomar en cuenta para seleccionar una alternativa estirategica y
facilitan este proceso:'”

-El seleccionar una estrategia debe ser consistente con:
El ambiente organizacional
las capacidades y caracteristicas internas de la organizacion
Valor de los recursos
Preferencia por los riesgas

~El plan de accidn elegido debe identificar claramente la mlsxcnrr
y teper una gran oportunidad de alcanzarla con eéxito.



-La estrategia debe ser flesible y ajustarse a las respuestas de
los competidores y los cambios en el medic ambiente.

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

~La administracion de la organizacion se debe de encargar de vi—
gilar el funcionamientto de la estrategia elegida.

Estos factores abarcan una parte amplia de todos aquellos
factores a considerar en la selecion de la estrategia. Una ve:z
realizada la selecccién de la estrategia, el siguiente paso es
implantarla en la organizacion,



INTRODUCCION.

Ten:endo desarrollarda una sstrategra para la organizacion, la

siguiente etapa, es describir la implantacion de la estrategia que Ge
piensa seguir para cumplir con una micion.

. En la implantacion de la estrategia, el administrador o
estratega pondra a la practica todas aguellas actividades o tareas
implicadas on la estrategia que lo llevaran a conseguir su obietivo,
asi tambien, teniendo la necesidad de tener un sistema de control gue
le ayude a verificar que 1 objetivo planeado para la estrategia =2sté
llevandose a cabo, y en casa contrario le ayudara a determinar cuales
son las fallas en la estrategia y como pader conseguir la mision
final de la estrategia.

IMPLANTACION DE LAS ESTRATEGIAS.

La implantacién de una estrategia es aquella en la cual se
seffiala a los lideres que llevaran a cabo el desarrollo de una
estrategia, la comunicacion de la estrategia a los empleados de la
organizacidn,de las politicas, el disedo de la estructura
organizacional y su clima, los cuales puedan soportar la estrategia y
ayuden al logro del objetivo orgamizaciocnal.t®

En esta etapa se lleva a cabo como lo mencionan algunos
autores*™ el sefalar la parte de mercado que se controlara con la
estrategiq en base al analisis de la competencia realizadc con
anterioridad a la implantacicen de la estrategia.

Se puede observar que no existe un estudio especializado en lo
que e5 la toma de decisianes en esta etapa, al implantar una
decisibn, muchas veces es determinada por la efectividad que ésta
pueda tener, que calcula el administrador, ya que la importancia
principal, radica en los posibles cambios que z& le pueda realizar en
funcion de los cambios del medio ambiente o bien, en las
obstrucciones que habra que esquivar para cambiar el cursc de la
estrategia gue se implanto.,=° :

A grandes rasgqos, la implantacion de una estrategia involucra la
ejecucion de un plan, del cual su proceso gs:=!

_ Disedar la estructura y climas organicacicnales adecuados para
llevar & cabo la estrategia.

-Detectar que unidad funcional tiene la suficientz habilidad
para trabajar con la estrategia.

~Emplear las mejores politicas al ejecutar la estrategia.
~Colocar adecuadamente los recursos de la organizacion en cada

unidad funcional para que soporte las estrategias.

Todos estos slementos son indispensables que sean analizados
para que de esta manera, las estrategias implantadas proporcionen los
beneficios que se tiene calculado obtener a través de ellas.



PROCESO DE IMPLANTACION DE LAS ESTRATEGIAS.

Para implantar 1a estrategia elegida, 25 necesario que la
organizacion desarrolle y utilice un procaso vy Zi1stema de plansacion
estrategica, ya que ayuwdara en la implantacidn doe la decision
estrategica.

El sistzma de planeacidn ayuda a la organizacioen & enfocar con
mayor amplitud la complejidad y rango de los problemas que se
presentan, ayuda a asignar adecusdamente los recursos que sean
necesarios, coordipar e integra actividades en todos los niveles de
la organicacion.==

fara implantar la estrategia, es i1mportante tener un plan al
respecto, el gue ordenard las actividades necesarias en la
organizacian para tales fines.

John Roacch y Michael Allen han establecido seis fases para la
implantacion y son:

{. Evaluar el sistema de planeacion de la organizacion,

2.Disefar el mejor sistema de planeacidn estrategica para la:or-
ganizacion en base a su% necesidades y caracteristicas como
empresa.

3. Implementar gl sistema de planeacion estrategica disefado. -’

d.Integrar el sistema de planeacion estrategica con las estrate-~
gias basicas de la empresa.

S.Evaluar el sistema de planeacion estrategica manteniendo su
curso y asegurarse que opere efectivamente.

4.Verificar que los problemas presentadoz sean resueltecs con
seguridadd y que el sistema practicado no sea ineficiente.s%

Este proceso esta disedado por sus autores de acuerdo a su
experiencia en problemas de planeacion estrategica, sin embargo,
estas etapas varian de acuerdo a las capacidades de les
administradores, gue apliquen este proceso. asl como también a las
necesidades y caracteristicas de la grganizacion.

Al evaluar el sistema de planeacitn estrategica, es necesario
tomar en cuenta los objetivos del sistema, su grado de eficiencia vy
su ejecutabilidad. Los objetivos del sistema de planeacién
incluyen: =4

-Prediccion de riesgos futuros.

—-Evaluacion de alternativas estrategicas,

-Involucra las areas del praolema.

-Incrementacion del desarrollo de la administracion.

~Mejorar la eficiencia a corto plazo.

~Mejorar la eficiancia a largo plazo.
La lista anterior pumde ser anpliada conforme a las necesidades del
sistema de planeacion estrategica.



FACTORES EN LA IMPLANTACION DE LLAS ESTRATEGIAS.

En la implantacion de lag estrategias es muy importante
considerar aquellos factores que facilitaran o permitiran que todo se
lleve & cabo con mayor eficiencia y con los mejores resultados.
Estos factores son: 2™

=Contar con una arganizacién capar de llevar a cabo un plan
estrategico.

-Asignar y enfecar los recursos de la organizacién sobre los
objetivos estrategicos,

~Elegir el plan estrategico.

~Tenar instalado un sistema de soporte administrative en:la
organizacion ya sea interno o externo. : : )

-Contar con un excelente clima organizacional, y un liderazgo
efectivo en la empresa.

Aungue pueden existir otres factores a considerar por la
organizacion, los mencionados abarcan la mayor parte de la estructura
-de la empresa y de su sistema de planeacion.

IMPLANTACION EN AREAS FUNCIONALES.

La implantacién en areas funcionales invelucra dos procesos

1 Despliegue de recursos.
2.Desarroclo de politicas que operen la estrategia.

A veces se puede encontrar que el desarrollao de politicas pueden
o no bloguear el éxito de la estrategia elegida. Esto se debe
principalmente a la comunicacién que exista entre las diversas areas
funcionales y la uniformidad de sus polfticas, ‘todo en funcién del
objetivo de la estrategia elegida

El administrador tiene el poder de decidir cuales areas
funcicnales recibiran recursos para llevar a cabo la estrategia,
qgeneralnente 2zto se tleva a cabo por meais del presupuesto de
recurszos. Can esge e pUde determinar en  parta, hasta 9ue grage los
recursas a2 zaguiran thyYectanda parcs llavaar 3 capo la estratagia, o
bien pars snder cualql.uer‘ movlemianto DDEtEI‘lDI‘| an cuy=ss aAreas
a0 reportan resultados favorsples.




Las paliticas zon atra parte de la implantacion Tuncional de las
astrategias.Esta parte determina las decisiones da:

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

2,Contar con un mecanismo que aseguren las decisiones estrate-
gicas y las politicas que se llevan a cabo en la organizacidén,

. El crear politicas en las areas funcionales condiciona a los
administradores subordinados a:

—-Rue se supone que ellos hacen.
=Cuidar la implantacién de la estrategia.

El erear polfiticas dentro de una organizacion, guiari todos los
pensamientos y acciones de sus empleados hacia una mision bdsica y
general, la cual debera ser cumplida en su parte, por las diferentes
4reas funcionales, por lo gQue es necesario que se tenga una
uniformidad de criterios y objetivos en toda la organizacicdn, y que
no compligue cada una de las politicas de las diferentes 4reas 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 estrategico: identificar los progresos estrategicos y
tomar las accieones correctivas necesarias. E1 control estrategico
intenta asegurar la eficiencia conforme a lo planeado, por lo que un
control efectiva requiere de medidas de eficiencia, de la evaluacion
de esa eficiencia, y tomar la accion correctiva apropiada para
modificar la eficiencia futura de la estrategia.

Asi como un administracion efectiva requiere de un control
efectivo, la administracion estrategica requiere de un conterol
estrategico.=* El control estratégica efectivo involucra dos puntos:
que la estrategia sea implementada como planeacion, y ya
implementada, observar si la estrategia produce los resultados
deseados.

En un sistema de planeacidn estratégico, la estrategia no es
evaluada despues de que esta ha sido puesto en practica
completamente, sino mas bien, los resultados son evaluados cuando la
estrategia esta siendo aplicada, para gue de tal manera, se puedan
aplicar rapidamente aquellas modificaciones necesarias para llevar a
cabo la estrategia elegida.



PROCESO DE CONTROL ESTRATEGICO

Uno de los cbjetivos mas i1mportantes del control estrategico, es
asegurar gue la eficiencia de la estrateégia sea la deseada como
resultado del plan estrategico. En el proceso de contirol estratégico
se pueden observar cuatto gtapas fque son: ¥

Etapa 1. Desarrollo de Eztandarzs de Eficiencia.

La primera etapa consiste en la evaluacion del plan y
desarrollar estandares de eficiencia. La eficiencia estratégica
es evaluada en terminos de alcance de objetives, planes o
estandares bien definidos. Debido a que el plan estratégico sera
evaluado, sus exitos clave deben de cer muy bien definidos.
Algunas medidas de efcienciz estratégica som: ventas, flujo de

efctivo, inversisn y retorno de la inversiédn, desarrollo de las
ventas, calidad del producto,etc..

Etapa 2. Medidas de Eficiencia Actual.
Sentir y medir las condiciones actuales, s la segunda etapa en
el sistema de control estratégico. En estd etapa la informacion
es recolectada y procesada, los controles funcionales son
implementados, y los cambios vy sefiales del medio ambiente
interno y enterno de la empresa son localizados.

Este mecanismo dabe opsrar con un sistema de retroalimentacion
para poder realizar los ajustes necesarios en funcidn de los
cambios ambientales gue se vayan sucedienda. Al contar con un
sistema de control estrategico eficiente se podran lograr con
mayor facilidad la miciéan y objietivos de la organizacion.

Etapa 3. Evaluar la Eficiencia Actual.
La tercera etapa en =1 control estrategico es evaluar la
eficiencia actual con las medidas mencionadas en la etapa 2 y
compararlo con los estandares de eficiencia de la etapa 1.
De esta manera las desviaciones del plan estrategico

podran ser determinadas con mayor facilidad.

Etapa 4. Accion Correctiva y Planes Contingentes.
En esta ultima etapa, los riesgos vy oportunidades del medio
ambiente tienen que melcrar des tal grado que sea posible su
ejecucicon o poder realizar alguna modificacicén si es necesario.
La accien correctiva entra on sccion en el momento de que
existe una desviacion indeseable entre los estandares y la
actual eficiencia.
Los planes contingentes deben =er desarrollados para ayudar a
.cantener lps efectos de los cambios estrategices, y que puedan
entrar en acciaon lo mas rapido posible que lo requiera la
situacian.



ELEMENTOS BASICOS DE UN SISTEMA DE CONTROL ESTRATEGICO

Por la general, un sistema de control estrategico cuenta con los
siguientes elementos basicos: =Y

-Estandares Fredeterminadns. Estos son las metas, objetivos o
resultardos que se intenta lograr, ya sea a corto 0 a largo
plazo.

- =Medidas de Eficiencia Actusles. Estos incluyen ventas,costos,
ingresos, parciones del mercado, etc., hasta que el plan logra
sus efectos deseados.

~Comparacion de lo Planeado contra la Eficiencia Actual., Aqui se
observara en que difieren y & que grado difieren, y buscar las
posibles tecnicas de analisis para tomsr una decisidn que
convenga a ambos puntos.

—-Tomar Acciones Correctivas. Si existen desviaciones
signiticativas entre lo planeado y lo obtenido, se debe buscar
una solucion o tomar para cambiar ese curso, determinar donde
esta 8l error, y tomar la decision que ajuste las actividades
que se realizan con las medidas de eficiencia de la
organizacion.

NIVELES DE CONTROL DE LAS ESTRATEGIAS

wisten tres niveles de control neceszarios para cumplir con la
mision de la organizacion y lograr sus metas y objetives. Estos
niveles son:=% - :

=Nivel Organizacional
~Nivel Interno
=Nivel Estrategico

~Contral Organicacienal. Este control es ejercido por la
administracion general de la organizacidén y sus niveles funcicnales.
Estos deben pericdicamenta revisar la estrategia que se lleva a caba,
cuestionar su validez, modificarlo y reconsiderar ips problemas
estratégicos criticos.

Estas deberan de desarrollar controles estrategicos,
estableciendo formatos y criterios para un buen disedc de un sistema
de control.



~Control Interno. LOs controles internos se extienden hacia
operacion®s mas especificas y areas funcionales. Los administradores
usan estos como gulda, concentrandose en las acciones internas
necesarias para mantener @l funcionamiento de la organizacion. Los
controles internos pueden se2r definidos como técnicas para mantener
&l progreso de un plan estratagica, evalusndo la inforamacion gue
recibe v respondiando a la diversidad de zniradas de informacion
funcional y operacional.

Extzten cines areas bDasicasz intern:z que la arganizacion debe
cansiderar, ya que estas &reas s2 snfocan mas a aspectos tacticos que
saobre el control estrateglco, por lo gue aecesitsn establecer antes,
los posibles cambios que atecten a la corzadia y que eiigan un
cuidado especial. El control interno incliaye sstas cinco &areas
basicas:

JLficiencia General
SFoliticas Organizacionzles
CActividades Financieras
JContral Fresupuaestal
Cantrol de Dperaciones

~tontre! Estratégico. E1 ultimo ni.=2! de control complementario
en la organizacion es aquel que <o aplics en 1as actividades
estrategicas. El conbrol estrategico es Jirectamente aplicado a todas
las are adminissrativas. Esto s=zsgura 21 fluwjo de informacidn
interns v esternd hacia 12 adminiztracies 13 cual aprovecha los
factore gue puedan “anar un wepacto sobre la
organi

ambienbel
A 100
Cobaabian, Ta wdmimisbras

debe de identificar y asignar
visdades para los proge y azmones estrategicas. Estos
puedsn 3@ o cuelipuier mivel «gicn, completando esto
shiagico con repoart yvarindlroos de los resultados
ontenidgoes por lous rontrales,

Finalaentle, los controlos eoerateq:
vy oaju rocualguier estrodogia,
que Cads programd peoda ro1le
e,

POSPONS
progra
control est

ToH PIOVREn UNa manera de
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SUGERENCIAS PARA DESARROLLAR UN SISTEMA DE
CONTROL. ESTRATEGICO

81 una organizacion obtivne resultados negativos del control Jis
csusn actividades, puede deherse a que los plane estrateglicos no son
los adecuadas, o que los sadministradores que llevon a cabo los planes
no tengan la suficientre habtlidad para llevarlos a la practica, o
bien, gue el sistena de control utilizado no sea el adecuwado para leo
que s requiere controlar, por lo que, para minimizao esus resul tados
negativos del cantrol, Steiner™' proporciena algunas augsrencias para
desatrollar un sistena de contrel eficiente, las cuales son:

1.Sefialar el Soporte de la Alta Admin
Al imvolucerar a Ia alta administrac:o
recurses para su control, y de esta mane
sistema.

O e Sl N 3t
necesaric asignar
ca fegatimizar el

2. Tener una Clara Cetructura Organizacianal.

El contar con una estructura de la orgonizacion bien detinids,
ayuda a los enpleados a conGiter mejor responsabi ]l idades vy
Ta avteridad, vy su relacion con olras sres

3. Establiecer un Claro Control de Rospons

Generalmente ssta tarea apunta hacia e dire
- operaclones encargsdo do vigilar las respons
senaladas.

4. Mo Feraitir Controles gue Convengan ¢ wi-Tin por si tfizme.
Si los contreles son lievados hacis decisiones comlnantess la
creatividad e 1nitciativa en la organizacion pucden verss

gprimidas, .

. Evitar Términos Extrados. U

Es necesario que en la organizacidn se nable un lenguaje claro
que teda la gente enlienda y no purda provocar confusiones o
disgustos entre las personas.

&, SBencilla.

Fara que un sistena de control sea eficiente; es necesario que
no sea muy complicado y puada track frustraciones,
resentimientos, inacciom etc..

7. Comunicar los Fropositos y Limitaciones del Contpeol. K
S pueden obtener resultsdos negativos si los empleados
observan fallas en el sistema, y que no se les comunigue a
tiempo los propositos.




8. Fomentar la Participacidn.

Se puede provocar la participacion de todos los empleados de la
organitacicdn en los sistemas de control, 1o que facilita su
conocimiento y aceptacion.

7. Mantener Controles Simples y en Bajo Numero.
Esto facilitara el control de las variables de la organizacidn,
su entendimiento y aceptacion de los empleados.

10. Tener Controles Significativos.

Esto facilita el reconocimiento, importancia y significado de
las variables controlables y sus estandares para que el sistema
sea aceptado.

11. Acostumbrarse a los Sistemas de Control.
Los sistemas deben ser aceptados por la gente, debiendo
reflejar la idecsinciacia de la arganizacién.

*McCarthy J. Daniel, Minichiello. "Business Pul:cy and’ Strategy.
concepts and read1ng" EUA. Ed. ;
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