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La _planeacidn estratégica como esencia de la alta direccidén.

INTRODUCCION

La Planeacidn Estratégica es la culminacidén de los estudios de
la Maestria en Administracidén. Quienes hemos alcanzadoc la etapa fi-
nal de esos estudios percibimos la importancia y trascendencia de ~--
tan destacada materia, pero también podemos apreciar lo poco conoci-
da que es realmente ¥ que hay una resistencia de algunos elementos -

de la alta direccién para adoptarla formalmente en sus entidades.

Todo esfuerzo que se haga en pro de gue la Planeacidén Estraté-
gica sea generalmente reconocida como ihdispensable en la alta admi-
nistracién, debe ser apoyado de manera amplia y sin reservas; es ne~-
cesario, también, convencer a algunos elementos de la alta direccidn
respecto a las ventajas que la Planeacién Estratdgica puede represen
tar para la organizacidn que dirigen, tanto para fijar bien y actua-
lizar sus objetivos, cuanto para que la empresa tenga mayores proba=-

bilidades de permanecer mis tiempo en su propio mercado,

Dentro de su brevedad la tesis que he escogido denominada "La
Planeacidn Estratégica como esencia de la Alta Direccidn® pone de -
manifieasto lo que pude captar de las orientaciones de mis maestros
y de los estudios e investigaciones que llevé al caho dentro del te
ma. Para mi constituye un reto profundizar en la Planeacidén Estra-
tdgica y trataré de hacerlo esperando los mejores resultados posi--

bles.
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Sirva el presente trabajo para mestrar las conclusiones a gue
he llegado, sin osar equipararme a los estudiosca de esta discipli-

na.

Ciudad "'niversitaria, a de

C.P. José Daniel Albareda Cervera
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CAPITULO I

Planeacién

Planear es hacer planes; es preparar programas, es establecer

procedimientos que sigan lo mis estrechamente posible el objetivo -
que se pretende alcanzar, es preparar y seguir el camino para ‘obte-

ner los resultados gue se esperan.

para llagar al resultado total, en una mayoria de casos se re
quieren obtener resultados parciales que revisados y comparados con
el objetivo que se quiere alcanzar constituyen verdaderos paros pa~
ra ver lo que se ha hecho, actualizar los procedimientos que se van
sigquiendo y enderezar o corregir lo que se haya desviado del camino

propuesto,

La planeacién en el concepto empresarial es una actividad ca-
racteristica de la alta direccidn. 8i para alcanzar los mejores ob
jetivos y para fijar los mejores medios para llegar a ellos, la al-
ta direccidn se ve en el caso de tomar decisiones estratégicas {que
comprometen una parte importante de los recursos de la entidad, que
abarcan un amplio aspecto de la entiqad'éq:si y qﬁe su repercusidn =~

es por un largq_pegiodo);_énfoﬁceé'est&'Eiéuiendo los lineamientos -

aéguhé'blaneaéién egtratégica. En estas condiciones la planeacidén -

"estratégica pueds se: realizada en forma desordenada y empfrica por

la alta direccidn, sin seguir una metodologfa comprobada.

Una planeacidn para qQue resulte realmente estratégica debe adop
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tar y seguir toda una secuela fundamentada tecnolSgicamente
desembogue en una verdadera decisidn estratégica, que es la

misma de la alta direccidn,

Un concepto amplio y descriptivo de 1o que es la planeacidn -

egtratégica lo debemas a Peter Drucker (1)}, como sigue:

Es "un proceso continuo de hacer las actua-
les decisiones empresariales de manera sias-
temitica y con el mejor conocimiento posi--
ble de su futuro, organizando sistem&tica——
mente el esfuerzo necesario para llevar a -
cabo estas dacisiones y comparando sus re-—
sultados con las previsicnes mediante una -
retroalimentacidn organizada sistemdticamen
te".

El concepto de Peter Drucker da idea de gue la plameacidn estratégi
ca es un proceso esencialmente dindmico, que una vez que
acaba propiamente nunca, que va de acuerdo con la vida integral de

la entidad y que ayuda a tomar decisiones de alto nivel..

Otro concepto de la planeacidn estratégica consiste gn descri
birla como "un proceso continuo de la toma de decisiones,| que com-
pete exclusivamente a la alta direccidn. En eate conceptq existen

igualmente las ideas de dinamismo, actualizacién y retroalimentacién.

La planeacifén estratégica actualiza las decisiones €¢stratégi-~

cas da la alta direccidén; esto entrafia la constante revisidn de lo -
hecho, a £in de introducir los cambios que sean necesariop para lle-
var a la entidad a la realizacién de sus objetivos, o biep para ha--

cer las modificaciones indispensables o sustituir integrapnente a los

(1) Tomade del libro "La Eatrategia de la Ewpresa* por H. Igor Ansoff.
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objetivos primarios para adaptarlos a las nuevas condiciones determi
nadas por el entorno. En el capitulo III me permitiré mencionar ejem

plos al rxespecto.

Ya se ha dicho que las decisiones estratégicas constituyen la
egencia de la alta direccidn; a ésta y dnicamente a ésta corresponde
tomar las decisiones estratégicas:; los funcionarios de segundo o ulte
riores niveles no deben tomar decismiones estratégicas y, en cualquier
cago, la alta direccidén tiene un derecho de veto respecto a las deci-
siones administrativas y operativas que no convengan o se opongan a -
lag decisiones estratégicas. En esta forma se asegura la congruencia

de las decisiones a distintos niveles.

La planeacidn estratégica es la realizacidn de una serie de ac-
tividades que tienen su inicio en las decisiones estratdgicas que to-
me la alta direccidn, actividades que pueden sintetizarse a grandes -
rasgoa, como sigue:

1. peterminacién de los fines; entrafia especificar con la ma--
yor claridad posible los cbjetivos y las metas; significa determinar
con la mayor sencillez lo gue realmente se desea.

Como corolario, la determinacidn de los fines trae aparejados pulir -

los objetivos y actualizarloas, si es necesario.

2. Fijacifn de las politicas. Las acciones necesarias para -
alcanzar los fines, en su conjunto, constituyen las politicas o las -

maneras gue determina la entidad para alcanzar sus fines.

3. Fijacién de los recursos. ~Establece los elementos humanos_
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y materiales que se regquieren para alcanzar los objetivos, la forma
de adquirirlos o generarlos si no se cuenta con ellos y su asigna—
cifén a las actividades especificas para alcanzar los objetivos y las

metas.

4. Definicidén de la estructura organizacional. Consiste en -
determinar los requerimientos, de la organizacidn, la integracién de
la estructura de la empresa o 9ntidad que hagan posibles la realiza-

cidn de los objetivos y metas.

La filogsofia de la planeacifn como tal, no es nueva. Se remon
ta a los tiempos de los primeros pensadores conocidos (Platdn, Aris—
tételes): perc sélamente se ha puesto de manifiesto desde el primer
tercio de este Siglo XX en adelante.

paltazar Gracian (1601-1658) decia, hace mis de tres siglos:

*Pensad con anticipacidén de hoy para maflana y
para muchos dias. La mayor de las providencias
es tener previsidn de lo que haya de suceder.
Lo gue estd previsto no sucede por casuwalidad
o azar, ni se ve:; el hombre que estd preparado
nunca lo acucian los imprevistos. No debe uno,
pues, posponer la consideracién de algo hasta
haber surgido la necesidad de ello. Vaya la -
considerxacidn por anticipado. Uno podrd, tras
madura reflexidn actuar para prevenir los acon
teceres mds calamitosos, La almohada es silen-
te sibila, porgque consultarle las cuestiones -
antes de que lleguen & su punto dlgido es mu--
cho mejor qgue guedarse despierto y pensando en
ellas tras habérsenos presentado. Algunos hay
que actlan vy piensan después y piensan asi mds
en excusas gue en consecuencias, Otros no ---
piensan ni antes ni después. Toda la vida ha-
bria que pasarse en el pensamiento de como en-
contrar el camino apropiado de la accidn a se~
guir. El pensamiento y la previsidn aconsejan la
vida y la manera en que haya de alcanzarse el -
éxito",
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La idea bisica de la planeacidn ya se encontraba en el pensamiento
de los fildsofos y Baltazar Gracifin la concretd un poco mds con pa-
labras que muy bien pueden por iqual aplicarse a la vida cotidiana

y a la vida empresarial.

Por dltimo la planeﬁcién estratégica no es una féxmula mégica para
mejorar & las empresas o para asegurar gu supervivencia en el merca
do; no es una receta de cocina para resolver todos los problemas de
la administracidn, aunque se refiera a una facultad exclusiva de la
alta direccidn, consistente en la toma de decisiones estratégicas,

que si deben resolver los problemas fundamentales de la entidad,

“Si los vientos cambian.... debemos afrontar lo que traigan.
INTERNATIONAL HARVESTER DE MEXICO, S.A. DE C.V., agradece la prefe-
rencia por sus tractores®,.... y afirma que "nuestros esfuerzos ac-
tuales se ancamipan a mantener trabajando toda la maquinaria de su
marca, mediénte el oportuno suministro de las refacciones necesa~--
rias. Por otra parte, nuestro Centro de Capacitacidén Técnica estd

superando continuamente al personal.... y estamos plenamente compro

metidos con la nobre tarea gue los agricultores eatdn llevando ade-
lante: producir alimentos para todos los mexicanos". Fuente: Ex--

celsior de 16 de noviembre de 1982,

La anterior planeacifn es una planeacidn no desarrcllada con
forme a bages tecnolZgicas; da idea de una planeacidn improvisada,
pero que si tiene, sin embargo un contacto con el entorno inmediato

a la vez que procuran producir las unidades y refacciones necesa---
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rias para cubrir el mercado; no hay estudic de las amenazas del en—
torno, ni se habla de una planeacidén a largo, mediano, ni adn a pla-
zo inmediato {digamos, para los préximos cinco afios). Esta planea--
cién no constituye una planeacidn estratégica, aunque con un esfuer-
zo por parte de la direccidén de la empresa pueda llegarse a dicha -
planeacidn estratdgica.

En 1979 intervine en la orgapizacidn contable de una empresa
dedicada a la produccidn de polvo de cobre de ley 0.9999 proveniente
de chatarra de cobre. El polvo de cobre no se produce en el pais; -
85lo lo hay de importacidén, y tiene miltiples aplicaciones industria
les. El resultado de las pruebas de laboratorio fué muy satisfacto-
rio y permitieron abrigar la esperanza de que en escala ipdustrial -
regultaria también muy atractivo; el procedimiento de laboratorio —-
ameritd egquipo a esa escala, gue lo habia en el mercado; el procedi-
miento a escala industrial determind la fabricacidn del ;quipo nece-
sario, gue no lo habfa en el mercado; esta falta de investigacidén ——
consistente en ver si habfa disponible el equipo para la fabricacidn,
determiné un primer fracaso, Gran parte del capital original {una -~
cifra con upa impresionante serie de ceros) se consumid en construir
el equipo que a la postre resultd inadecuado e inservible, EL inno-
-vador del sistema para producir en México polvo de cobre e inventor
del equipo requerido, no planed cuidadosamente sus #ctividadea y con
vencid a la direccidn del negocio a que gastara una suma muy elevada,

sin éxito. pespués de muchas pruebas se consiquid producir polvo de
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cobre, pero entonces vino el problema de que ;u costo era muy supe——
rior al precio del producto similar importado y los posibles compra-
dores no lo querian; se habia afirmadc que un comprador adquiriria -
cualquier cantidad, a cualquier precio; scbre esta base se instals -
la empresa; pero a final de cuentas el comprador del caso no sostuvo

su demanda y no fué posible colocar el producto en el mercado.

Despuéds de gastarse todo el capital social, el director téeni
co convencid a la direccidn del negocio a golicitar de los acclonis=-
tas cantidades siempre crecientes de dinero -en calidad de préstamo
o como un posible aumento de capital- para ver si produciendo polvo
de cobre en cantidades industrialmente muy fuertes, se podfa abatir
el costo; esto tampoco did resultade. Los accionistas pusieron a —
digposicidn de la direccidn de la empresa una cantidad importante en
millones, con la esperanza de recuperarlos algin dfa. No fud posi--
ble darles satjisfaccidn, y a la pérdida total del capital social se

sumé la pérdida de los préstamos econdmicos de los accionistas.

pDesde un principio yo hice notar que no se habia investigado
la tecnologia lo suficiente para aprovecharla en egcala induatrial;
también dije que no habfa seguridad de colocar el producto, pese a -
la promesa de un posible comprador (no constaba por escrito) y, fi--
nalmente, cuando las pérdidas llegaban casi a la suma del capital so
cial lancé una advertencia; no se me hizo caso y los accionistas si-~

guieron entregando gumas elevadas, que también se perdieron.
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En concretoc, el negocio fué un fracasoc total y todo ello debi
do a falta de planeaciGn estratégica. En la actualidad, la empresa
se estd liquidando y comd el equipo fué construido ad-hoc, no tiene
galida y es posible que se pierda totalmente, Los problemas deriva-
dos de la falta de estudioc suficiente antes de establecer el negocig

son miiltiples y de muy dificil solucién hoy dia.

En este caso se nota por completo la improvisacidn y que no -
ge tuvwo el cuidado de realizar estudios de viabilidad, del mercado =-
del producto; hubo falta de planeacidn estratégica y de seriedad, en
suma. Lo lnico realmente lamentable es que se perdiera una fuente =

de trabajo y una fuente de beneficios econdmicoas.
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CAPITULO II
Empresa

La empresa es un ente social resultado de la actividad del -
hombre, que cuenta con elementos humanos y recursos materiales pa-
ra realizar un fin; no existe aislada o constitufda por objetos id-
nicamente, sin la intervencidn de los seres humanos. Desde el pun
to de vista econdmico, la empresa ea una entidad que tiene como £in
la produccidn y distribucién de bienes y/o servicios, destinados a
satisfacer las necesidades de la sociedad en general. Empresas hay

con fines lucrativos y fines mo lucrativos.

Mi intencidén es referirme, en el presente trabajo, a las em-

presas con fines lucrativos.

La empresa mercantil es la que persigue fines lucrativos.
Tradicionalmente su objetivo primordial ha consistido en obtener -
lag mayores utilidades ene l menor plazo. Sin embargo, ademds de -
lo anterior, se busca gue la empresa permanezca mis tiempo en au ~-
mercadc para realizar el fin social para el cual fue constituida y

cbtener, simultfneamente, utilidades.

Sin menoscabo de que pueda ganar, interesa a toda empresa ~-
mercantil adquirir, conservar y aln incrementar su capacidad para
producir los articuloa o prestar los servicios que demande la so-
ciedad en general, No siendo estdticas las empresas, adquieren un
dinamismo para desarrollar el objetivo para el que fueron formadas.

En este punto la aceleracifn en el cambioc de su entorno particular
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determina las modificaciones que deberd experimentar a Im larye de -~

su vida como entidad, para adaptarse a las nuevas modalidadi=s.

Mantener vivas a las instituciones es la razifin de La mlansa—
cidn estratégica; la planeacidén estratégica busca gme l=s mntidages
estén adapténdose continuamente a las exigencias de su mxtwnnd parti
cular o a las demandas del medio, pues de lo contrariv tiemiion & de-
saparecer, En este sentido, la supervivencia de lLawz empnesms o el
objetivo bésicolcontemporéneo, cosa que es posible logmar si & thoawds
de la planeacidn estratégica se adaptan a las mecesidafizs de mn cntor
no, si cumplen su finalidad social y si realizan wttilidfirdios que Lms

permitan preservar su capital y adn incrementarlo.

Desde el punto de vista del crecimiento, partiicigmcidn en el —
mercado y supervivencia en su entorno, las enpresas rman:;muﬁi]lms [pue-—
den clasificarse como sique:

a) Negocios que estdn en pleno crecimiemtw, que thiersn um dupa
rrollo indiscutible, gue van en ascenso y esperam alunnzuar MmE[nuEs —-—

oportunidades.

b) Empresas que han llegado a su limite de coscinisrnio, qgoue ——
producen utilidades en papel o en efectivo, ya mb CSIBT, jASTNATEAOTN
estiticas y en un momento dado pueden declinar y comenzar ¢l camimo —
cuesta abajo. A estas empresas hay gue extraerles el miixino de wtillii

dades sin debilitarlas.

c) Empresas que ya no producen utilidades en efectiive, mg. &an —



La planeacidn estratégica como esencia de la alta direccién,

papel y gue ain demandan dinero para sostenerse, Hay que dashacerse
de éstas Ultimas a como haya lugar, aunque se pierda dinero en el --

traspaso o en la liquidacién.

d) Empresas de reciente creacidn, que se inician y de las cua-

les se espera que produzcan utilidades en breve plazo.

Una coneclusién interesante relacionada con la administracidn de
la empresa es que en la planeacifn estratégica estdn presentes las --
ideas de planear, integrar y controlar. En la idea de planear esti -
implicita la investigacidn continua del entorno, para adaptar la em--
presa a las caracteristicas cambiantes dal mismo y que pueda subsig-~
tir como entidad. En la idea de integrar encontramos a la implementg.
ecifn del recurso humano y los bienes materiales necesarios para reali
zar los fines de la empresa; y en la idea de controlar hay el aspecto
de una constante retroalimentacidn, de una revisién en altos del cami
no para ver de corregir lo que no vaya de acuerdo con el chjetivo ori
ginal. Considero gue asi se demuestra que la planeacidn estratégica
forma parte de la administracién, de la mds alta administracidn de la

empresa,

Y ya que me he referido al elemento humano, diré que no estd de

m&s tratar aqui lo relativo al factor humano.

El factor humaso es fundamental en las empresas, pero 1o mis -
diffeil de la planeacidn estratégica es la planeacidn de los elemen~-

tos humanos, porque no hay reglaas o etigquetas, porque las reacciones
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de los seres humanos son imprevisibles e impredecibles.

Siendo la planeacidn estratégica un conjunto de actividades —-
tendientes a lograr el objetivo de la organizacién, esas actividades
tienen que ser degempefiadas por seres humanos {las miquinas no pueden
realizar actividades por si solas; requieren ser operadag por seres -
humanos) ; es por esto que la alta direccidn debe planear cuidadosamen
te todo lo relacionado con el factor humano y las decisiones que tome

con respecto a éste, forzosamente son decisiones estratdgicas.

<&
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CAPITULO III
Objetivos

Como yo lo entiendo el objetivo es una posicidn que dehemoé al
canzar o que debemos conguistar a un plazo razonable y poniendo en -
ello todos los recursos con que se cuente. Esate concepto no es, ni
con mucho, una definicidn, pero nos acerca a lo que debemos entender

como tal.

El autor H. Igox Ansoff en su libro "La Estrategia de la Empre-
sa” define el objetivo (para fines de la AdministraciSn) “como una me
dida &e eficiencia del proceso de conversién de recursos. contiene -
tres elementos: el atributo caracteristico que se escoge como medida
de la eficiencia, la norma o escala con la que se medird el atributo

y la meta, el valor particular que el atrihuto tiene en la escala,

Algunos empresarios todavia piensan que la cuestién biésica que
ha de resolverse es tratar de precisar cufles objetivos busca la em--
presa: beneficio mAximo, preponderancia como empresa (lider en su ra
mo), o la satisfaccidn equilibrada de sus propietarios (accionistas o
noj. Yo veo que estos objetivos, con ser tan importantes, no concuer
dan ya con la realidad que nos rodea; La empresa, si, debe buscar ob
tener esos beneficios o lugar de importancia, pero actualmente ya es
otro el enfoque: me refiero a que la empresa debe bugcar satisfacer -
la necesidad social que estd llamada a cubrir y, al mismo tiempo, to-

do lo demds.

La verdad es que la maximizacidn de ciertos fines no debe cen~-
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trarse en la obtencidn de la mayor cantidad posible de utilidades: o
en cualesquiera de los otros fines que se mencionaban anteriormente
como 1los que todavia dominan la manera de pensar de algunos empresa
rios. La funcidn social que la empresa esti llamada a desempeflar -
dentro de su entarno, es el objetivo bdsico: pero hay otros objeti--
vos que ayudan y complementan al primero estableciéndose entre ellos
una interrelacidn y una jerarquizacidn que deben tomarse muy en cuen
ta para su realizacidn., La jerarquizacidn de los objetivos, depende
da su interrelacidn entra ellos, de las fuerzas y debilidades de la
empresa, ¥y en una mayoria de casos, de las oportunidades y amenazas

del entorna.

El cbjetivo, por lo tanto, no es inicamente el aspecto lucrati-
vo sino que s¢ ha ensanchado su concepto de manera que se mira desde
el punto de vista de cfmo puede ser m&s dtii a la sociedad en general.
La empresa, hoy en dia, tiene una responsabilidad de orden social: la
de atender las necesidades concretas que en él aparecen, para la con~

secucidn del bien comin. =,

Los objetivos pueden ser de tipo econdmico y de tipo no econdmi
¢o., LOs de tipo econdmico pueden ser cuantificables y pueden ser ma-
teria de anilisis y prediccidén matemfticos; los de tipo no econdmico
son bdsicamente cualitativos, en ocasiones son auténticamente subjeti

vos, y no se pueden cuantificar.

Una recomendacidén de car&cter general es que siempre que se pug

da, hay que tratar de establecer objetivos que se puedan medir de al-
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gupa manera.

Hay objetivoa que son tan importantes que pueden determinar -
gue el "entorno® de una empresa se produzca a través de la tecnolo-
gia. Hay empresas que tienen su propia tecnologia y "fabrican" su

entorno.

Los objetivos pueden ser bisicos y no bigicos: Los objetivos
bdsicos son loa objetivos fundamentales, son los objetivos existen—
ciales de la empresa, lo que busca primordialmente. Los objetivos
no bésicos son también objetivos importantes aungue no sean de los
que pongan en peligro la estabilidad y la vida de la organizacién si
no llegan a realizarse.

Los objetivos también pueden ser a largo plazc, como los si-—
guientes:

a) de crecimiento;

b) de egtabilidad;

(estas dos clases de objetivos dan la fuerza competitiva).
c) de eficiencia interna;

{(este tipo de objetivo da la fuerza interna).

Por otro lado, existen los objetivos de flexibilidad. La flg
xibilidad de la empresa es su capacidad para hacer frente a contin-
gencias,

Los objetivoa de flexibilidad pueden ser de flexibilidad inter

na y externa. La flexibilidad interna se define a través de la li--

quidez; la flexibilidad externa estd determinada como ofensiva o de-
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fengiva,

En la medida en que los logros personales de los ejecutivos de
una empresa se realicen, pueden presentarse disyuntivas y antagopis-—
mos con el logro existencia de la empresa, por lo gque la Alta Direc—
cidn siempre se ve precisada a establecer un eguilibric gue ‘aprove--
che lo mejor del esfuerzo humano puesto al servicio de los objetivos

empresariales, aunque no siempre lo logra,

En el caso de los incentivos para alcanzar los objetivos persg
nales, también se presenta el motivador del poder que consiste en -~
que los ejecutivos de una empresa sienten que son el centro de toda
actividad, en que mandan y son obedecidos, en gue todos los que los
rodean estdn pendientes de lo que piensa, dice y hace el que manda.
Individuos hay que ven colmada su satisfaccién personal a base de ~--
que se les reconozca gue han realizado mayores beneficios socilales -
con su intervencidn, sin importar el monto de las utilidades y de ~-

los costos para lograrlas.

Entre los objetivos individuales que pueden afectar a la empre
sa, identificamos los siguientes (segin H. Igor Anaoff):

a) Ganancias directas maximas (inmediatas) ;

b} Ganancias de capital;

¢) Liguidez del patrimonio;

d) Responsabilidad social: egoismo, filantropia, indiferencia,

vanidad, celos profesionales.

" e) Actitud ante el riesgo; hay personas gue afrxontan y hasta -

buscan el riesgo; hay otras que lo eluden,
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HB. Igor Ansoff en su libro "L.a Estrategia de la Empresa® res

" . pecto & la actitud de los directivos frente al riesgo, dice: ..lla

personalidad, experiencia, educacién y objetivos personales de los -
altas directivos llevardn a actitudes Lnstituciﬁ;talea diferentes res
pecto al riesgo. Esto puede extenderse desde tomar los riesgos de =
una manera altamente emprendedora, comc puede darse en una direccidn
joven y agresiva que estd adquiriendo experiencia, hasta actitudes -
abiertamente conservadoras, tomadas poxr directores de mfs edad, que

buscan mantenerse en el puesto hasta que lleqgue su retiro®. Estoy -
de acuerdo con el autor mencionado en cuanto a gue la edad de los di
rectivos puede hacerlos aceptar {retar) el riesgo o buscar camincs -
en los que no se le enfrenten abiertamente, ya que la experiencia —-
puede proporcionar atajos para llegar mis pronto al punto que sa de=~
gea, en vez de enmendar errores y hacer rodeos para llegar al mismo

£in; en lo gue no estoy de acuerdo es en que la actitud conservado-

ra ca debe a que los directores de mis edad buscan mantenerse en el

puesto, mientras llega la hora de su retiro. En Mexico la hora del_
retiro de un ejecutivo de alto nivel puede ocurrir en cualquier momen
to, mixime si el ejecutivo depende de la Asamblea de Accionistas o de
la posicidn politica que guarde; perc ese retiro no seria por la "e--
dad", sino seria por otras causas. Puede también darge el caso de re
tiro verdadero por la "edad" pero no es tan comiin, ni tan peligroso -
para la empresa, entre nosotros. En México, como en cualquier otra -
parte del mundo, la alergia al riesgb obedece a causas tales como: --

criticas de los propietarios del megocio, s8i el riesgo afectd desfavo
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rablemente a la empresa; criticas de los ejecutivos del mismo nivel,
gue pueden expresar ineptitud o impreparacidn en su caso, etc.. La =
“imagen® personal sufre-deterioxo, asi hay fracaso.

Una lista de ohjetivos por su importancia, m‘z.!rr.:ando sus priori
dades, las restricciones y los valores finales de cada uno constitu-
ye la "Guia Maestra de Objetivos®", que debe hacerse antes de iniciar
el trabajo de planeaciSn estratégica; es indispensable conocer la -
empresa en su trayectoria pasada, en su posicidn actual, los recur--
805 COR que cuenta, las caracteristicas y oportunidades en el entor-
no externo competitivo, las dehilidades, sus puntos fuertes, las ame
nazag del entorno, en qué negocio se encuentra y en qué negocio guig
re estar. Todo este trabajo no constituye la Guia Maestra, sino que

se requiere hacerlo o ejecutarlo para llegar a aquélla,

La Guia Maestra de Objetivos constituye la primicia de la pla-
neacidn estratégica y realizarla es una labor que brinda amplias po-
sibilidades para mejorar los objetivcos o para revisar leos que no es-

tén cumpliéndose.

A la hora de formular la guia Maestra de Objetivos pueden re--
cordarse o revitalizarse muchos objetivos que quizds estuvieran en -~
planos inferiores cuando podrian ser de los principales; ya es un -=
gran avance ejecutar esa guia, gue-entrafia un conocimiento profundo
de 1a empresa en los aspectos que se han sefialado., La Guia Maestra

da Objetivos es parte de la planeacidn estratéqgica, y conduce a ella.

Los cbjetivos, especialmente los que han de desarrollarse a me

e
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diano o largo plazo no pueden llevarse a efecto de una scla vez; se
requiere realizarlos por etapas, las cuales pueden dencmirarse "me=-
tas”", Asf, "meta" es aguélla parte de los chjetivos que ha de rea-
lizarse en el periodo que tenemos a la vista y con los recursos de

que disponemcs en ese mismo perfocdo; el objetivo exige considera---
bles cantidades de recursos para su realizacidn; no se pueden reu--
nir esos recursos de una sola vez, sino que se van obteniendo a me-
dida que se realizan ventas, y a medida que quedan excedentes de -~
efectivo que aplicar a la siguiente etapa de los ébjetivoa; reali--

zar asi las metas, es ix desarrollando los cbjetivos.

En la industria siderirgica, por ejemplo, se espera poder cu-
brir la demanda nacional de aproximadamente 25 millones de tonela--
das de acero para el 2,000; cada afio se incrementa la produccidn na
cional en un millén de toneladas, estando actualmente en el orden -
de 7.5 millones de toneladas, y el consumo nacionalen 9 millonesa (o
sea que en la actualidad la produccién no alcanza a cubrir el consu
wo nacional), pero fijindose una meta de aumento efactivo de mis de
un millén de toneladas cada afio {(a un ritmo superior al del aumento
de la demanda) es probable que para el afio 2,000 s{ se pueda cubrir
el cc;nsumo nacional; esa cantidad en que se ha hecho el propdsito -

de aumentar la produccidn cada afio, es una meta.

Si por alguna circunstancia vemos que, afio tras aflo, no pode-
mos cubrir nuestras metas, podemos esperar que no realjzaremos nueg

tro objetivo en el lapso propuesto, por lo que o bien revisamos el_
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objetivo o bien trabajamos mis para cumplir nuestras metas.

1.08 objetivos a veces son excluyentes entre af, y a veces, tam
bién, se presenta conflicto entre ellos. La maximizacidn de uno o al

gunos de ellos va en detrimento de algin otro.

Se presenta, asi, el costo de oportunidad: ésto es, el costo -

que tiene lo que dejamos de realizar, si hemos de realizar otra acti-

vidad en vez de agquélla.

" Bs por ello gue la planeacién estratégica debe tomar en cuenta
las prioridades en los objetivos: ¢cudl es preferente o primero gue -
los demis? Zen qué orden debemos realizarlos?. Preguntas tan impor--
tantes como estas determinan el camino a sequir para alcanzar los cb-
jetivos. Dpebido a que las condiclones externas cambian continuamente,
la prioridad se £ija de acuerdo con el objetivo y la condicidén {econd

mica, social, geografica, etc.) en que se encuentra la empresa.

Debe procederse con extremo cuidado al establecer las priorida
des de los objetivos, porque al ordenar dichas prioridades pueden ha-
ber errores que determinen un retraso y, consecuentemente, mayor cos-

to.

La planeacidn tamhién debe contemplar la categorizacién de los
medios (recursos) con que cuenta la empresa, dado que un chjetivo cu-
ya realizacidn requiera todos los recursos de la empresa dabe pensar-
se concienzudamente antes de dar los primeros pasos que pueden condu-

cir a un fracaso si no se hizo bien la planeacidén. La eleccidén de -
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los wedios es mis flcil si se tienen bien establecidos los objetivos.

Al fijar la prioridad en que deben realizarse los objetivos -
deberd temerse mucho cuidado en establecer un equilibrio entre log -

objetivos econémicos y los no econdmicos.

2l equilibrio al que me refiero es una decisidn gubjetiva de
la alta direccién, y no hay férmulas matemdticas para resolver las -
decisiones; ésta es una gran oportunidad para los jefes de primer ni
vel, en que deben poner z;\ prueba su sensibilidad y su percepcién.

El equilibrio al que me refiero se complica en condiciones de infla=-
cidén (como las que estamos viviendo), en \;na situacién de desarrollo
acelerado, de desempleo, de transicidn de una etapa histSrica a la -
siguiente, etc. Aqui intervienen !ais hipStesis y la toma de decisio
nes en condiciones de incertidumbr:s o de total desconoclmientn, bajo

riesgo parcial o absoluto.

El preograma de fomento para la industria siderdrgica contem--
pla como principal objetivo incrementar la capacidad de produceidn -
de acero 1iquido en 5.1 millones mis de toneladas apuales para el --
afio de 1986, sobre la capacidad actual que se establece en el nivel
de 9.5 millones anuales en todo el pais. En el mismo programa se ~-
contempla, igualmente, una produccién total de 23.6 millones de tone
ladas anuales para el afio de 1990, Tomando en cuenta las necesida--
des actuales de demanda establecidas, se pretende alcanzar las Sie--

guientes metas:



-21-3

La planeacidn estratéqgica como esencia de la alta direccidn.

1.~ Aumentar los niveles de inversidn para tratar de reducir
el déficit interno en la produccidn de acero, de tal forma que se ==
cumplan, por lo menos, con los programas de capacidad instalada pre-~

vistos para 1986 y 1990,

2.— Pomentar y desarrollar la mano de obra altamente califi-
cada, asi como la formacidn de personal técnico de alto nivel que re
quiere la industria siderfirgica nacional, gue permita importantes me
joras en la productividad, la absorcidn de nuevas tecnologias y el -

avance en la tecmologia propia de la industria.

3.~ Lograr un mayor dominio en las &reas de investigacidn y

desarrollo tecnoldgico.

4.~ Incrementar los niveles de eficiencia y productividad de
la industria sideriirgica, a fin de lograr mejores condiciones de com
petitividad.

5.~ Mejorar la calidad y la presentacidn de la produccidn.

6.- Orientar la nueva inversidén hacia zonas consideradas co-
mo prioritarias en el desarrollo, tratando de crear, en lo posible,
las facilidadea de infraestructura necesaria.

(Fuente: “SIDERMEX informa...." Febrero~-Marzo 1982.)

La breve resefia anterior expone todo un procesc de planeacidn
estratégica. En efecto:
. Se sefialan objetivos a mediano plazo;

. Se toman en cuenta las oportunidades que brinda el entorno;



«21-8

La planeacifn estratéqica como esencia de la alta direccidn.

Se requiere una implementacidn acorde con el objetivo prig
ritario, que es el de acercarse a la produccidn que satis=

faga las necesidades en el plazo mencionadc anteriormente.

Mejorar la produccidn para hacer frente a las amenazas de
la competencia y de una posible importacidn para cubrir el

actual déficit del mercado del acero.

Crear las obras de infraestructura necesaria para estar en

posibilidad de alcanzar el objetivo en el plazo previsto.
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CAPITULO IV
Supervivencia
Ya he expresado que es bisico para las empresas permanecer en
el mercado y que la manera de gue haya mids probabilidades de que és-
to suceda es mediante la adopcién de la planeacidn estratégica, que
sea la consecuencia de toda una secuela fundamentada m&todo ldégica—

mente,

Una empresa debe mantenerse siempre activa, agresiva en sus ag
tividades, debe vivir adaptindose a las modalidades, condiciones y —-
exigencias del medioc en que actida si quiere subgistir, si guiere evi-
tar que un competidor se aduefle del sector del mercado que le corres-—
ponde, hasta ser eliminada totalmente. Un objetivo permanente de las
empresas ea asegurar su vida econdmica a través de todas la etapas -—
histdricas, politicas o econdmicas que se vayan presentando por ar-—
duas que parezcan o puedan ser, o sea la supervivencia de esas empre-
sas a través de su entorno, En nuestros dias el entorno en general -
cambia rdpidamente, por lo cual resulta materia propia de estudio de
la planeacidén estratégica, para aprovechar las oportunidades que el -
entorno brinda a la empresa, reducir al minimo o eliminar las amena—-—
zas del mismo que puedan poner en peligro la vida de aquélla y segquir

adelante hasta alcanzar los objetivos deseados.

Hoy en dia sigque siendo critico el problema de poder competir
a precios remunerativos, ofreciendo productos mejores y mis baratos.

Desde hace ya varias décadas los empresarios modernos se han dado -~-—
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cuenta de que deben cambiar las escalas y los conceptog clédsicos de
distribucidn y ventas para mantenerse en el mercado. La clave de -
todo ésto lo da la planeacién estratégica, que con un continuo estu
dioc del entorno y de loa procedimientos para alcanzar los objetivos,

es la llave del futuro.

He venido mencionandc a menudo el “entorno". Sin tratar de
definirlo, me permito presentar algunas ideas surgidas en clase o -

bien en pléticas informales fuera de ella.

Alguien preguntd alguna vez qué cosa es o cémo podia enten--
derse el "entorno". Su mismo nombre lo indica: "entorno" es todo -~
lo que esti en torno nuestro, es todo lo que nos rodea y nos afecta
directa o indirectamente, fisica o mentalmente, social o econdmica-
mente. De la misma manera el entorno en que se mueven las empresas
eg el medio fisico y el medio econdmico en el que se desenvuelven, -
El conocimiento del entornc y el conocimiento de las oportunidades -
gue brinde o de las amenazas que deje entrever, es unoc de los elemen

tos que hay que tomar en cuenta para tomar decisiones estratégicas.

Toda empresa tiene su "entorno" particular, que ptede coinci-
dir a grandes rasges con los del "entornc" en general, pero que indu
dablemente reviste caracteristicas propias; no a todas las empresas
afecta de la misma manera el "entomo" en general ni todas ven en &1

las mismas oportunidades y amenazas,

Las oportunidades son las posibilidades que brinda el entorno
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para adquirir una mayor participacidén en el mercadoc a precio y costo
competitivos (masa critica), o realizar avances; y las amenazas, en-
tre otros aspectos, son las posibilidades de que esa participacidn =
en el mercado se vea mermada por la aparicidn de nuevos productos --
elaborados por la competencia, por ejemplo, o bien los cambios en la

moda, los cambios en la tecnologia, cambios en la legislacidn, ete.

Las oportunidades y amenazas estdn presentes en todo entorno
y es habilidad de la alta direccidn descubrir y aprovechar aquéllas

y combatir o eludir é&stas,

A veces se intenta representar el entorno o parte de él me---
diante modelos, que pusden ser matemdticos o de otra indole: no nece
sariamente han de ser aproximados los modelos, aGn cuando el modelo
es bueno en tanto represente mejor la realidad. En los modelos matg
miticaos intervienen computadoras y mdgquinas de cdlculo; en los mode-
los de otra naturaleza intervienen consideraciones subjetivas u obje

tivas.

Aungue la realidad no se comporta exactamente como sefiala el
modelo, éste constituye una simulacidn de las posibles condiciones -
que podrian presentarse para la realizacidn de los objetivos. Siem-
pre que sea factible es conveniente intentar la realizacidn de un mo

delo.

Cabe recordar que las decisiones que se pueden modelar son -~
las de Indole administrativa y operativa, las que también normalmen-

te pueden delegarse; las decisiones gue por lo general no se pueden
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medelar y gue tampoco se delegan son las decisiones estratégicas gue
corresponde tomar al mds alto nivel.

La empresa Sanborn's, muy conocida por su cadena de restauran
tes, que a la vez incluyen fuentes de sodas, drogueria o farmacia, ~
regalos, juguetes, libros, revistas, etc., se ha desarrollado mucho
en los Gltimos diez afios, al punto de que tiene ihnumerables tiendas
de las mencionadas distribuidas por casi todo el pais. Sin embargo,
a dltimas fechas han surgido competidores que, por lo menos en el ra
mo de regtaurantes, esté&n quitando la clientela a Sanborn's.

La empresa Sanborn's estd despreciando las amenazas del merca
do de restaurantes abiertos a todo piblico, porque considera que tie
ne otras lineas que pueden salvar al negocio en si; no debiera igno-
rar los signos bien visibles de que una cantidad cada vez mids cre~--
ciente de personaz del pilblico en general se inclinan ya por otros -
restaurantes, porque les dan mejor servicio (mids rdpido, ya que es -
notoria la lentitud con que atienden en log restaurantes Sanborn's),
porque hay una mayor variedad de platillos (los platillos tradiciona
les de Sanborn's no han cambiado en mucho tiempo), o bien porque hay
un restaurante de la competencia inds cerca de la casa o del trabajo
de une,

La empresa Sanborn's no ha hecho estudios -o si lLos ha hecho,
han sido superficiales- de su propia misidén, del vinculo comin, del
vector de crecimient> y de su propia ventaja competitiva; no ha in--
crementado la sinergia que le ha resultado de la combinacifn.de va--
rias lineas de venta (libros., farmacia, regalos, etc.), y no ha teni

do, por ende, una participacidn mayor en el mercado.
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GAPITULO V
Estrategia

En la empresa, la estrategia empieza con la determinacidn de -
los objetivos; paralelamente deben establecerse también las restric--

ciones naturales de los mismos objetivos (restricciones asociadas).

La esencia de la estrategia es definir en que negocic se quie-
re estar. La definicidn del negocio en que se quiere estar no debe -
ser damasiado amplia o genérica ni demasiado estrecha o precisa. En
la prictica hay que evitar caer en el encajonamiento de un determina-
do tipo de negocio. Decir que se estd en el negocic de muebles no es
decir mucho, porque habria que agregar qué tipo de muebles o muebles
tabricados con qué clages de materiales, muebles de fabricacién nacig
nal o de importacidn, etc. Un mayorista de medicinas gue se dedique

dnicamente a esa actividad, tiene un negocio muy estrechg,

pecia que definir en qué negocio se estd o se guiere estar es
ya parte de la estrategia; pero también forman parte de ella las re-
glas para definir el mejor camino a segquir, a fin de aprovaechar las -
oportunidades que brinda el entornc y hacer frenta a las amenazas, --
aprovechando los puntos fuertes y disminuyendo los puntos débiles.
Es por ello que deben buscarse las oportunidades y, a veces, hay que
fabricarlas; ésto constituye una estrategia mucho mds elaborada que -

la estrategia normal,

Algunas personas que han tenido éxito tienen sus reglas de de-

c¢isidn que constituyen su estrategia y de las cuales no es posible sa
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carlas pues estin muy convencidas de su “status" (ricos de pueblo).

Con la estrategia se pasa de la posicidrn actual de la expresa,
a la posicidn que quiere alcanzar y debe hacerse estrategia en todas
las empresas, no importa su tamafic o importancia, as{ como debe hacex
se estrategia continuamente (es decir, no debe hacerse al inicio gel

negocio y abandonarse después).

El problema estratégico se refiere al grado de acoplazients en
tre la empresa y su entorno; es el problera ée deciéir en gué clase -

de negocio estd la empresa y en qué clase de necocio guiere estar.

Por otra parte, la estructura (organizativa) debe Qegui: ala
estrategia, o sea qQue debe adaptarse a ésta; si la estructura actual
de la empresa no se adapta a la consecucidn de los objetivos, Sebe ——
cambiarse o reorganizarse desde el aestrato nis bajo hasta el nivel =
mis elevado. Esto solamente compete a la alta direccidn y es Dor elis
que la decisidén de cambiar la estructura es una dacisidr estratégica.
La estrategia impone a la estructura organizativa upa direccidn de —-
tal manera fuerte, que asegure un equilibric adecuado entre las deci-

siones estratégicas y las operativas.

Curiosamente las decisiones estratécicas no se auiogereran; —
permanecen escondidas y hay que buscarlas, sacarlas a la luz del cong

cimiento,

Las decisiones en todos los niveles son interdependienzes v -
complementarias, pero todas tienen como finalidad fltisza rersesuir ==

los objetivos de la empresa.
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Las medidas para implantar la estrategia, a érandes raggos, -
son:

Proveer un entorno administrativo en el que pueda mantenerse
un eguilibrio adecuado de la atencidn de la alta direccidén y procu——
rar a €sta un método de anflisis que esté enfocado a la biisqueda de

las necesidades y oportunidades para la empresa.

Las decisiones estratégicas no se llevan al cabo de manera im
provisada; para tomar una decisidn estratégica la alta direccidn de-~
be considerar un proceso de preparacidn que haga posible conocer lo
m&s amplia y acertadamente las circunstancias que puedan influir en
la decisién estratégica de que se trate. Tal vez haya decisiones im
portantes gue se toman por los directivos de una empresa sin seguir
loe procedimientos de la estrategia: es posible que las decisiones -
tomadas empiricamente pudieran tener éxito, pero serian mis el resul
tado de la casuvalidad que de un estudio adecuado.

El método aconsejable para tomar una decisidn estratégica ha
de ser perseverante (es decir, ha de seqguirse de manera continua) y
se recomienda que abarque, cuando menos, los siguientes puntos: (se

gin H. Igor Ansoff).

1. comprobar el entorno en cuanto a cambios y la biisqueda de

oportunidades para la empresa.

2. Permitir asignar los recursos de la empresa entre las —

oportunidades a su alcance y las probables oportunidades futuras, —
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bajo condiciones de ignorancia parcial;

3. Evaluvacién de la sinergia resultante de la suma de nuévos .
productos-mexrcado de‘lé empresa;

4. Resaltar las.oportunidades con las ventajas compeﬁitivas
mis destacadas; .;,

5. Evaluar el potencial a largo plazo, aunque las previsiones
no sean de fiar, . .

Decia yo que la estrategia, en la empresa, empieza con la de-
terminacidn de los objetivos y en definir en qué negocio se estd y en
qué negocio se quiere estar. Una vez definido el negocio en que la ~
empresa desearia estar, se sigue el procedimiento de “cascada" (segidn

H. Igor Ansoff):

I, Se establece un conjunto (paguete) de objetivos;

II. Se estima la diferencia o brecha entre la posicidén actual
de la empresa y los objetivos;

‘III. Se proponen uno o mis cursos de accidn {estrategia);

IV, Se comprueban los cursos de accién para ver en cudnto se -
ha reducido o se estd reduciendo la brecha sefialada, aceptando el cur
80 de accidn que reduzca sustancialmente la diferencia; si no hay nin
glin curso de accidn que reduzca la diferencia, se reinicia el proceso

y se buscan nuevas opciones.

La estrategia tiene como finalidad establecer 1os grandes cur-
sos de accidn necesarios para realizar de la mejor manera posible los

objetivos a largo plazo.
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se decia que las decisiones estratégicas permanecen escondidas

y hay que buscarlas; por costumbre o por falta de visidn, puede haber
[t

directivos que consideren gque la estrategia no es necesaria; pero loc

cierto es que las empresas gue nc han previsto respuestas a los -desa-

fios de la estrategia y gue rehusan anticipirsele, se dan cuenta del

problema cuando suceden cosas tales como: reduccidn dristica en las -

ventas, una innovacidn del producto por la competencia, un fracaso --

v
continuo en obtener los objetivos de rentabilidad, cambios producidos

e

por una nueva Direccidn, etc.

La seflal que marca la partida (arrangue) inicial ‘del proceso -
para determinar la estrategia puede producirse de diversas maneras en

cada uno de los tipos de empresa que se mencionan a continuacidn:

Enpresas reactorag, son las gue esperan que se produzca la cay

Empresas planificadoras, gue anticipan los problemas y ponen -

las bases para posibles soluciones; y

Enpresas emprendedoras, gue anticipan tanto los :problemas ——-—

cuanto a las oportunidades que brinde el entorno.

pisefic de la Estrategia.

Ssiendo la estrategia el camino para aloanzar los ‘objetivos, -
nos lleva a determinar que en el disefio de la misma ‘empezamos por el
cuadro de objetivos, que es, al menos, la enunciacidn .de los objeti-
vos analizados por importancia y por prioridades. No :debemos -perder

de vista que el entorno es mévil, muy mévil, hoy en .dia particular--
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mente en politica de precios; es por ello que, también, en la estra-

tegia a largo plazo debe tomarse en cuenta la inflacién.

*,a Secretaria de Pesca invertird dos mil millones de pesos -
para rehabilitar 50 puertos pesgueros en los 17 estados de la Repi--
blica gue cuentan con litorales. Se asegura que las instalaciones -
portuarias pesqueras se han constituido en parte fundamental de la -
infraestructura para enlazar la flota pesquera actual con las plan--

tas industriales de los.productos marinos...."

pefinitivamente la declaracién anterior no es una planeacidén
estratdgica en ninguno de sus puntos. Se trata de una declaracidn -
demasiado general, un tanto vaga, que tiene otra finalidad muy dig--

tinta a la que podria seilalar como objetivo una verdadera planeacidn.
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_CAPITULO VI

Conceptos de la Estrategia

Los conceptos mas importantes propios de la estrategia, desde
el punto de vista de la empresa mercantil, pueden enumerarse breve--
mente como sigue:

Misidn;

vinculo comiin.

Si seguimos al autor H. Igor Ansoff en su libro "La Estrate--
gia de la Empresa", los conceptos mencionados anteriormente se des~-
criben como a continuacidén se indica:

La misién de la empresa de negocios consiste en:

1. Proporcionar bienes y servicios a la sociedad;

2. Adicionar un valor econSmico a esos bienes o servicios (va
lor agregado);

3. Buscar la continuidad o permanencia (supervivencia) en su
mercado particular.

Si la organizacidén empresarial al cumplir con su misién obtie-
ne al mismo tiempo ganancias que le permitan consolidar su posicidn -
econémica, desarrolla mayores probabilidades de permanecer por tiempo

indefinido en el mercadoc para su beneficio propio y para beneficio de

e

la sociedad a la que sirve.

Para cumplir con el punto nimerc uno, o sea proporcionar bie--
nes y servicios a la sociedad, la empresa debe producir el articulo o

el servicio que satisfaga determinadas necesidades; a este resultado
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de sus actividades de produccidn y comercializacidn se le da el nom-
bre de "producto-mercado®, que puede ser uno solo o tantos productos-

mercado como necesidades estén llamados a satisfacer.

vinculo Comin.

Lo anterior nos lleva a hablar de vinculo comin.

El vinculo comin es lo que liga a la empresa en su situacidn -
prasente con la situacifn que espera alcanzar. Es indispensable cong
cer coh la mayor amplitud posible lo que e¢s la empresa actualmente, y
examinar lo mis extensamente que se pueda lo que la empresa guiera ==
llegar a ser. La relacidn entre la situacidn actual y la situacidén =

futura, es el vinculo comin.

El vinculo comin es tarbién 12 relacidn que existe entre el -

producto-mercado actual y el producto-mercado del futuro,

pPara que haya vinculo comin hay que a definir en que

negocio se estd y en que negocio se guiere estar.

Se llega a una especificacidn mis positiva del vinculo comin
a través de :

a) Ambito producto-—:x;ercado:

b) vector de crecimiento:

c) ventaja competitiva;

d} Sinergia.

Los cuatro conceptos anteriores son los componentes de la ea-

trategia e integran o definen el vinculo comin,
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El dmbito producto-mercado es el sector del mercado al cual de

be concurrir el producto para satisfacer la misidn de la empresa.

1

Cuando la empresa tiepe una gama de gran variedad de productos,
misiones, tecnologias y clientela de muy diversas caracteristicas el
vinculo comin puede resultar muy tenue (en algunos) y en otros fuerte;
conviene entonces dividir a la empresa en partes o secciones que se -
dediguen a una linea de productos afines con lo gue, de hecho, se es-
tin estableciendo tantos vinculos comunes como sean diferentes por --
completo entre si los productos-mercado., Empresas hay que se dedican
a la fabricacidn de motocicletas, refrigeradores, calentadores de gas,
lavadoras, accesorios y partes de estos productos y el servicio corres

pondiente; en estos casos el vinculo comin entre unos productos y =—--

otros es muy tenue, existiendo m&s bien el vinculo comin en los produg

tps de cada linea.

Vector de Crecimiento.

El vector de crecimiento indica la direccidn de la empresa en -

gue se mueve respecto a su posicidn de producto-mercado.

Siguiendo a H. Igor Ansoff en su libro citado, puede decirse -
que a mejor posicidn en relacidn con su producto-mercado, se determina

un crecimiento en la empresa que se mide a través del vector denomina~

do de esa manera.

Ventaja Competitiva.

La tercera manera de observar el vinculo comiin es la "ventaja_
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competitiva®, gue busca identificar las propiedades esnacificas de —
los productos-mercado individuales que dardn a la emprasas una fuerte

[

posicién competitiva. {de acuerdo con Ansoff).

La enpresa debe vigilar las oportunidades gue el entorno le -
bhrinde dentro de su campo, en relacidn con las caracteristicas de ~-
los productos similares de la competencia. Una entrada de un nuevo
producto al mercado gque puede ser atractiva para la empresa, estaré
determinada por el costo gue dicha enttada.pueda representar; si los
recursos son arplios y la empresa es grande, preferird que el costo
de entrada sea relativamente alto para sentirse segura de gue no ha-
brd entradas por sorpresa de otras empresas. Las cmpresas gue sean
145 modestasz, seduramente preferirdn un costo de entrada mds econdmi

co,

otra caracteristica de ura ventaja competitiva puede ser una
relacidn favorable de demanda-capacidad. Si la demanda excede a la
capacidad, el mercado no se verd saturado, aungue la demanda-vaya --—

creciende {el caso de la industria sideridrgica en nuestro pais).

A veces la empreaa puede tener un ascendiente competitivo por
la explotacidn de patentes en exclusividad, por costog de entrada en
el mercado gue no pueda soportar el competidor mis prdximo o por una

participacidn dominante {mayoritaria-masa critica) en el mercado.

En ocasiones la sutil percepcidn de tendencias y cportunida--

des para nuevos productos—mercado, rinde mds que la estricta evalua-—
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cidn de la competencia. Este purto de vista puede ser potencialmente
remunerativo anticipando las tendencias, pero también puede ser poten

cialmente costoso. o

Una ayuda inapreciable para realizar la bdsgueda de unz venta-
ja competitiva es clasifiear los productos de los compctidores en las

siguientes categorias {de acuerdo con . Igor Ansoff):

a) Producto innovacidn ~ Incorpsran una nueva tecpolbgia a -~
e e
una determinada necesidad del mercado. %1 producto innovacién ofrece

la ventaja de funcionamiento, un precio drdsticamente menor, una de -

las dos cosas o las dos cosas a la vez.

b) Producto competitivc - No tiene una ventaja decisiva schre
los productos similares en el mercado; es ceapetitivo en cuanto repre

senta una buena perspectiva de costo y de ejecucidn.

c) Producto mejorado -~ Se encuentra entre 1og dos c2sos ante-
riores. HNo es distinto de manera radical, pero es diferente a los -~
otros productos (misma calidad a menor precio, o mejor calidad al mig

mo precio). Puede decirse que el preoducto mejoradeo es el resultado -
e

de la incorporacidn de los recientes avances de la tecnologia a minh-=
producto gue ya estaba en el mercado.

“El consumo de gas naturzl Se elevard a unos 7 mil millopes -
de pies cibicos diarios para 1990, o sea 2.8 veces mis gue ahora. -
Para distribuir este volumen de gas; la longitud de la red nacional -

de gasoductos deber3 ampliarse de 11,000 a 30,000 kildmetros, segiin
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estudios y proyectos de Petrdéleos Mexicanos".

"La Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril dispondrd
para los préximos cinco afios de un presupuesto que f£lucturd entre —
15,000 y 20,000 millones de pesos anuales para fabricar anualmente -
alrededor de 4,040 carros de ferrocarril que vendrdn a sumarse a los
ya existentes y contribuirdn a rehabilitar, modernizar e integrar el

sistema de transporte ferroviario".
Fuente: Revista EXPANSION, Agosto 1982.

Los dos ejemplos anteriores, quizi por falta de informacidn -
de la fuente, son proyectos dque necesitarian concretarse y hablar de
los objetivos, de las necesidades del mercado actual y del mercado -~
en plazo breve, porque decir gue la red de gas deberd ampliarse o —-—
que la produccifn esbozada se sumard al nimerc de carros de ferroca-
rril gue estdn rodando, no es fijar un verdaderc objetivo, no se se-
flalan auténticas metas y no se habla de la masa critica de cada pro-
ductor de los mencionados, o que podria tener en un futuro inmediato,

en el mercado de los productos citados.
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CAPITULO VII
Sinergia

Sinergia es obtener un mayor beneficio mediante las combinacio
nes de elementos y esfuerzos. También se le llama sinergia al resul-
tado combinado de los recursos de la empresa que sea mayor que la sim
ple suma de sus partes. $Si una actividad produce utilidad y otra ac-
tividad produce otra utilidad diferente en cantidad, la suma de esas
actividades debe arrcjar utilidades gue sean superiores a la suma de
las utilidades de cada actividad. El efecto es que la suma de 2 mds

2, por ejemplo, no sca simplemente 4, sino que sea 5. (H. Igor Ansoff).

La sipergia repercute en los resultados y en la inversion. Un
beneficio sinergético, por ejemplo, es disminuir los costos aprove---
chando instalaciones comunes; otro beneficio sinergético es lograr --

que Ia capacidad de los individuos se aproveche mejor.

La sinergia no es una simple optimizacidn de los beneficios.
La optimizacidn consiste en una serie de medidas tendientes a lograr
los mayores beneficios; en cambio la sinergia es la utilizacidn de la
combinaciSn de varios elementos. No siempre son calculables los beng
ficios simpergeéticos y no siempre, tampoco, es aconsejable tratar de -
obtenerla: hay que sopesar la mejor alternativa y si ésta existe sin
1a simergia, no debe tomarse en cuenta la sinergia. Se recomienda en
este caso no emplear mis tiempo y dinero en la cuantificaeidn de la -

sipergia.
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La sinergia siempre serd mayor y mds identificable en la expan
8idn (por la suma de esfuerzos en un solo gentido) que en la diversi-
ficacidén (esfuerzeos en distintos sentidos). La sinergia debe aprove-
charse al mdximo o buscar que se presente cuando se realiza una eva--

luacidn externa adecuada.

Clases de Sinergia.

La ginergia puede presentarse como (de acuerdo con Ansoff):

a) Sinergia de ventas. Si se aprovechan canales comunes de -
ventas, el mismo eguipo, el mismo personal, la administracidén o el al
macenamiento comunes para lineas de productos relacionados entre si,
aumenta la productividad v la comercializacidn, lo gque en resumen pro

duce la sinergia.

b) Sinergia de operacién. Se obtiene cuando se hacen compras
en comin, se aprovechan las mismas instalaciones para producir, se ==
utiliza el mismo personal operativo, se aprovechan los gastos genera-
les y de administracidn, ventajas de capacitacién del personal para -

los productos afines y una direccidn comin,

¢) Sinergia de direccidén. En actividades conectadas entre ai,
con productos mercado afines, los problemas estratégicos tienen mucho
en comin. Si al expansionarse una empresa, la direccidn de ésta en--
cuentra prcblemas ya conocidos estd mejor capacitada para resolverlos

+

facil y expeditamente.
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ZExigte una Sinergia Negativa?z.

Siempre siguiendo al autor que he venido %encionando, puede de
cirse que: La sinergia como la he descrito anteriormente se entiende
que es positiva, es decir: que se toman en cuenta las mejores combina
ciones de elementos y esfuerzos; perc puede suceder gue por falta de
visidn o de conocimientos exactos sobre lo que se pretende, sea fécil
producir una rentabilidad menor que si se toman aisladamente los re--
sultados de esgos elementqs y esfuerzos, Asi, sl tenemos maquinaria -
para fabricar determinado articulo y queremos aprovechar dicha maqui-
paria para hacer un artfculo no adecuado para el uso del equipo, es -
posible que la suma de las utilidades de la operacidn de fabricar ese
articulo en la maguinaria inadecuada ademds de fabricarlo como normal
mente se ha venido haciendo, sea menor que la simple suma de las uti-
lidades de cada linea. Se presenta, de esta forma, lo que podriamos

llamar upa "sinergia negativa*”,

Algunas veces la sinergia negativa puede deberse a dificulta--
des geogrdficas; si un articulo se distribuye y vende con buena utili
dad en una Area geogrédfica, pretender distribuirlc y venderlo desde -
otra drea geogrdfica para ahorrar instalaciones y personal, puede ser
que no dé la utilidad esperada y, ni tan siquiera, la utilidad origi-

nal en el drea geogrdfica inicial de distribucidn.

pistintos Efectos Sinergdticos.

En la expansidn estd presente el grado de incidencia de la si-
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nergia, o efectos sinergéticos. En las opciones de expansidn se toma
en cuenta el beneficio sinergético, es decir, lo mejor gue puede espe
rarse de la combinacidén de elementos y eafuerzos. (Esto no significa
que la sinergia no se presenta en la diversificacidén, También en la

diversificacién hay sinergia, aungue en menor grado).

La sinergia es una medida de efectos mutuos; cada una de las =
partes que intervieren en este fendmeno dd y recibe beneficios, Los
efectos sinergéticos son simétricos; es decir: mientras la empresa «
que diversifica se beneficia de la unidén con otra empresa o de la ad
gquisicidn de una 'linea de produccidén ya existente, puede a su vez ofre
cer beneficios a la segunda empresa o a la linea de productos; por --
ejemplo: si una empresa compra otra la primera puede fortalecer la --
economia de la subsidiaria; pero la subsidiaria puede ofrecer nuevos

canales de distribucién para la venta de los productos de la primera.

El efecto ginergético del aporte de mutuas habilidades y capa-
cidades existentes reduce el tiempo en la obtencién del beneficio bus
cado, que de otra manera tardaria tal vez mucho tiempo en lograrse, -

aparte del pago del costo de entrada,

Otro efecto de la sinergia se produce cuando combinando recur-
808 Y esfuerzos las empresas involucradas logran acceso al mercado --
gue ni la principal ni la subsidiaria habrian podido penetrar sin ---

grandes inversiones.

Si de la combinacidn de recursos y esfuerzos de dos O mds eme~

presas se logra una participacién mayor en el mercado gue la participa
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cion que tenia cada una en el mismo, se obtiene otro efecto sinergé-
tico muy importante. Si una empresa domina el 8% del mercado y otra
domina el 11%, combinando sus recursos y esfuerzos tal vez logren do

minar el 25%, lo que constituye de por si un beneficio para ambas.

Cuando se busca eliminar un competidor absorbiendo su empresa
y pasando a ocupar la parte del mercado que domina, se produce otro

efecto Binergético.

Perfiles de Competencia y de Capacidad.

H. Igor Ansoff nos dice gue en muchos casos la medida de la -
sinergia es similar a lo que frecuentemente ha dado en llamarse "pun
tos fuertes y débiles”.

Una parte del estudio de la sinergia es el perfil de la empre
8a, o mds adecuadamente el perfil de competencia de la empresa, gue
es una lista de las principales habilidades y caracteristicas sobrae-
salientes de la empresa, evaluadas (comparadas) con las habilidades

y caracteristicas de otra empresa de capacidad similar,

Por lo general, la situacién de una empresa se compara con la
gituacion de la empresa de su mds préximo competidor (no se trata --
agui del mis préximo competidor geogridficamente hablando, sino del ~
mis prdximo competidor en condiciones econdmicas). EL mds préximo -~
competidor puede serlo por similitud de operaciones, por la parte --
que domina en el marcado, en fuerza econdmica, etc.; pero no hay in-

conveniente en evaluar las capacidades correspondientes con respecto
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a otras empresas de la misma fuerza econdmica aunque no sea precisa-
mente del mismo giroc de la primera, siempre dentro de limites razona

bles.

El perfil de competencia es el perfil de referencia de la em-

presa y puede apreciarse desde los siquientes puntos de vista:

1. Evaluacién ipterna. Valora la capacidad actual de la em~
presa para conseguir sus cbjetivos.

2, Evaluacidn externa. Examina un amplio campo de otras op-
ciones, mide las ca;acteristicas de crecimiento y de rentabilidad de
ellas; mide el potencial sinergético para la opcidn que se examina y
constituye el perfil competitivo con ;os datos disponibles.

El perfil de capacidad se utiliza: 1) para valorar los puntos
fuertes y débiles de la empresa; 2) deducir las caracteristicas de -
la sinergia que la empresa puede aprovechar en su biisqueda de oportu
nidades; y 3) medir el potencial sinérgico entre la empresa y una po

sible adquisicidn.

Puntog Fuertes y Débhiles, (1)

Una férmula sencilla de eatablecer rdpidamente el perfil com-
petitivo de la empresa, es la de utilizar dos clases de valores: pun
tos fuertes y puntos débiles.

Respecto de los puntoa fuertes yo sugiero que debe buscarse -
la manera de incrementarlos, ampliarlos, hacerlos cada vez mis fuer-
tes; por lo gue se refiere a los puntos débiles uno quisiera que no

se presentaran, que no existieran, pero seria un error ignorarles y_,

(1) OPUS citado.
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olvidarse de ellos porque éstos si crecen espontdneamente mds y mis
hasta poner a la empresa en situaciones conflictivas. Respecto de
los puntos débiles, hay que combatirlos: se les debe hacer frente -
directa y abiertamente; no deben soslayarse y dejar de hacer algo

que sea una solucidn o siquiera un paliativo.

Precisamente del conocimiento exacto y del estudioc de las ca-
racteristicas de las ventajas que tiene la empresa sobre sus mis prd
ximos competidores (puntos fuertes) nacen una serie de decisiones es
tratégicas en que se compromete una parte considerable de los recur-

808 para asegurar una supervivencia en el mercado,

Las limitaciones econdmicas (gue pueden ser parte de los pun-
tos débiles} imponen a la empresa la necesidad de jerarquizar sus ob
jetivos estableciendo prioridades entre éstos, porgue es ldgico que
no todoa los objetivos pueden llevarse a efecto simulténgamente Y me
nos adn con los recursos con gue se cuenta, gue por muy ampliocs que
puedan ser resultan insuficientes si se quiere atacar todos los obje

tivos a la vez.

La ventaja competitiva de la empresa o competitividad la dan
los puntos fuertes, que contribuyen a la optimizacidén de los objeti-
vog, No debe perderse de vista, entonces, gque el conocimiento exacw
to de los puntos fuertes y débiles constituye un gran paso para el -

desarrollo de la planeacidn estratégica.

Sinergia y Estructura.

Se ha hablado de la sinergia; ahora debo precisar lo que es la
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estructura. La estructura organizativa es la forma como funciona la
empresa, es la forma como se encuentra constituida, que partes tiene
y como se interrelacionan entre si para darle vida al ente social y

“

econdmico que opera en el entorno.

Si el efecto sinergético buscado es la resultants de la combi
nacidn de esfuerzos y recursos, la estructura debe seguir a la siner
gia, 0 sea gue si es pecesario cambiar la estructura para adaptarla
al efecto sinergético buscado, debe realizarse ese cambio; pero la -
decisién de que la estructura siga a la sinergia compete exclusiva--
mente a la Alta Direccidn, por los trastornos que tal cambic traiga

aparejados.

“aungue Pemex aumentd el afic pasado en 119 millones de barri-
les su capacidad refinadora y se colocd en el quinto lugar mundial -
en este rengldn, aun sigue importando aceite lubricantes bésicos. La
meta de autosuficiencia de productos petroleros refinados que estuvo
a punto de alcanzarse en 1980, cuando se lograron refinar 420 millo-
nes de barriles que cubrieron el 99.5% del consumo nacional, se ale-
jé nuevamente al aumentarse exadgeradamente la demanda de gasolina,
La capacidad actual de refinacidn de Pemex es de 1,270,000 millones
de barriles diarios."

Fuente: Revista EXPANSION, Agosto 1982.

La autosuficiencia de productos petroleros refinados estuvo =

bien planeada, considerando las ventajas del productor y las amepa--
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zas del entorno (mayor importacién de aceites lubricantes bimicoa);
pero no se calculd bien gue la estructura organizativa debid seguir
a la estrategia para alcanzar el objetivo (en la estructura organi-
zativa caben muy bien las actividades para extraer y procesar mis pe
trdleo crudo que produzca los insumes para los aceites lubricantes,
y la capacidad instalada de procesamiento). No se pudo cambiar o re
organizar la estructura, que no respondid a las premisas del objeti-
vo busgcado. casi se alecanz6 el objetivo, pero no se lobrd porque la

estructura organizativa no respondif.

La Casa Nieto, S. A., que por aflos fué lider de las tiendas -
de regqalos de buen gusto, ubicada en la esquina de Av, San Juan de -
Letrén y Av. Judrez, no se puso al parejo del crecimiento econdmico
del pais, no tomS en cuenta el desplazamiento de una parte importan-
te del centro comercial del Distrito Federal hacia la Av. Insurgenes
tes, no.tuvec en cuenta las amenazas del entorno en el sentido de que
debfa hacer frente al aumento desmesurado y constante en los precios
de los regalos de lujo, abarcande lineas de regalos de buena calidad
pero mis modestos, y no se preocupd por desarrollar una mercadotec--
nia acorde con las caracteristicas de la politica econdmica del mo--
mento. Resultado de todo elio fue: ha desapa'recido completamente -

la casa Nieto, S. A.

Se observa en el caso anterior gue la direccidén del negocio -

parecié no preocuparse o no le importd si 12 empresa vivia precaria-
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mente o llegara a desaparecer, como sucedid, Tal vez la direccidn -
de la casa Nieto, S. A., no oyS hablar de la planeacidn estratégica,
ni de ninguna otra planeacidn (aunque fuera improvisada o provisio--
nal). Un desconocimiento del comportamiento adecuado de una direc—-~
cidn sana y bien planeada, llevd a la desapariciSn de una empresa --
gue fué £loreciente muchos aflos y alcanzd gran fama y profesionalis-
mo; se desperdiciaron, asi, los punics fuertes del negocio para dar
lugar a que las amepnazas del entorno se cumplieran y la empresa fue-

ra desplazada por la competencia.

La Carolina, S. A., fdbrica de hilados y tejidos de algodén y
artisela, ubicada en las calles de Zaragoza de esta Ciudad de México,
fébrica que por muchos afios fué la preferida del piblico por la bue-
na calidad de sus productos, no quiso ampliar sus lineas de produc—~
cidn a las telas hechas de fibras sintéticas, pldtico, vinil y otros
insumos similares, por 1o que fué decayendo hasta llegar a desapare-

cer y fué liquidada hace ya bastante tiempo,

En este caso, los directivos de La Carolina, S. A., no intro-
dujeron las modificaciones necesarias en su organizacidn, para adap~
tarse a las nuevas modalidades que la tecnoclogfia establecid en el =-
mercado de telas de algoddn, ariisela y otros materiales. No se bug
cé mantener viva a la empresa, por lo gque no se tomd en cuenta pla--

neacién alguna, menos adn planeacidén estratégica. No se buscd, me-—-
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diante alguna clase de planeacidn, gue la empresa estuviera adaptdn-
dose continuamente a las demandas del mercado; ni siquiera se pensé
en hacer planeacidn y no se conocia, nhi por asomo, lo gue podria re-

sultar de una planeacidn estratégica, de haberse adoptado.

h o mm o e e e meem e el roras mecml L i
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CAPITULO VIII

Expansidn.

El desarrollo en volumen o en superficie, el ensanchamiento o
la propagacidén, entre otras acepciopes, es expansidén. Desde el pun-—
to de vista de la empresa de negocios la expansidn es el desarrollo
o ensanchamiento del volumen de ventas, de produccidn, de mercados -
de los mismos articulos gue produce la empresa o muy conectados en=-—
tre si. En si misma, desde nuestro punto de vista, la expansién con
siste en la penetracidn del mercado, desarrollo del mercado y desa--
rrollo del producto. Si se opta por uno o varios de estos tres ti--~
pos de expansidn se presenta el efecto sinergético de manera casl na

tural.

Para detectar las necesidades de expansidn se requiere: a) cg
nocer el potencial del mercado; y b) contar con los recursos necesa-
rios. La sinergia siempre seri mayor en la expansidn que en la §i--
versificacidn. En la expansidn encontramos dos elementos fundamenta
les: la misidn v el producto-mercade (o lineas de productos relacio-
nados intimamente entre si). Por contra, cuando tenemos un nuevo —-—

producto y una nueva misidn, estamos frente a una diversificacidn.

Diversificacidn.

Diversificacidn se toma como variedad, cambio, variacidén. En
términos de -ampresa de negocios, diversificacidn es que una sola em-
presa abarque distintos giros. Una empresa estd diversificada si se

dedica a la construccidén de edificios y tieme, ademds, fébricas de -
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vidrios y productos de vidrio, etec.

La diversificacién es la estrategia mds drdstica y mds arries
gada. Las empresas diversifican cuando no pueden expansionarse m&s;
también se diversifica una empresa cuando sus recursos exceden las -
necesidades totales de expansidn; una empresa se diversifica si las
oportunidades de diversificacidn prometen upa mayor rentabilidad que
las oportunidades de expansidn. También se da el caso de gque las em
presas se diversifican cuando la informacidn de que disponen no es -
suficiente para establecer una comparacidn entre los efectos de la -

diversificacidn y los efectos de la expansidn.

La expansidn y la diversificacidn tienen en comin el que de -
alguna manera significan crecimiento, pero se diferencian en la for-
wad como se& logra ese crecimiento.

En la expansidn y en la diversificacidn se considerard la con
veniencia de la adquisicidén o el crecimiento (desarrollo) interno, -
para tomar la decisidn de fabricar o comprar, pero los efectos en el
caso de la diversificacidn son distintos de los de la expanzién y ya
hemos visto que el efecto sinergético se presenta m&s naturalmente -
y en forma casi espontdnea en la expansidn; en la diversificacidén el

efecto sinergético es mds reducido,

Tipos y Caracteristicas de la Expansidn.
Ya he dicho gue la expansidn consiste en la penetracidn del -
mercado, desarrollo del mexrcado y desarrollo del producto.

[ .

La penetracidn del mercado es el tanto por ciento que domina



47

La planeacifn estratégica como esencia de la alta direccidn.

la empresa o que tiene en el mercado de su producto. Este tanto por
ciento puede aumentar si el publico consumidor prefiere el producto

de esa empresa, a otros productos similares, por las razones que pue
dan ser; puede igualmente disminuir si se descuida el mercado ¢ si -
la competencia. mejoxa su producto y desplaza al de la empresa. La -
masa critica es el tanto por ciento del mercado que la empresa debe
tener para ser realmenta competitiva; en precios y en costo ai se al
teran esas conciiciones cambiari la masa critica. Por otra parte, la
maga critica es un elemento que debe considerarse en todas las opcio

nes de expansidén y de diversificacién.

EL desarrollo del mercado consiste en buscar nuevas misiones
para los productos ya existentes de la empresa.

El desarrollo del producto consiste en ciear nuevos productos
para reemplazar a los actuales, o complementarlos, para las mismas -

misiones,

Tipos y Caracteristicas de la Diversificacién.

Las opcliones de diversificacién llevan un elemento de descono,
cimiento (riesgo), un criterio de umbral minimo, criterios econémi--
cos, costo de entrada y sinergia.

Desde el punto de vista matemdtico, el riesgo es una condicién
en que la ocurrencia o el resultado no son ciertos, pero se le asigna
clerta probabilidad de que ocurra. En el sentido que nos interesa, -~
el riesgo es el impacto de una informacién deficiente o incompleta pa

ra la toma de decisiones por la alta direccidn. (H.Xgor Angpff, op.c.)
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Umbral #inimo.

Es el valor mis bajo de una oportunidad para no rechazarla; - .
con raspecto a una variable por debajo de dicho limite no se acgpf_a
para los objetivos de la empresa. k

Criteriog Econfmicos.

Son instrumentos para la evaluacidn externa y toman en cuenta
la rentabilidad de la inversién ¢ medida de valor esperado (TIIi) el
vector de crecimiento, las presiones competitivas y los aspectos re-
lacionados con la flexibilidad externa e interna. El costo de .entrg_
da tiene como indicadores el concepto de precio en el mercado/utili-
dades, con su historia, su situacién actual y la tendencia; precio en
el mercado/valor nominal, el tamafioc critico de la‘entrada y el perio

do tipico de recuperacién del proyecto.

Cuando se presentan nuevos productes con tecnologia afin o di

"ferenta, con nuevas misionea y un mismo tipo de clientes, se llega a

la diversificacién horizontal.

Cuando se presentan nuevos productos con tecnologfa afin o di
farente, con nuevas misiones y la empresa es su propio cliente, se =

estd en presencia de la integracidn vertical.

La diversificacién concéntrica y la diversificacién en conglo
merado difieren en el grado de sinergia de la posicidn actual de la
emprasa; en la diversificacidn de tipo concéntrico se puede obtener
mejor efecto sinergético, y contribuye a la idea de que "no deben po

nerse todos los huevos en una misma canasta...".



La plapeacidn estratéqica como esencia de la alta direccién.

La estrategia de conglomerado puede mejorar la rentabilidad a
largo plazo y la flexibilidad de la empresa y fundamentalmente tiene

un efecto de fuerza fipanciera (Segun Ansoff).

Eta diversificacidn concéntrica tlene nexos con la empresa - -
principal por la comercializacién, la tecnologia o ambas; la diversi
ficacidn en conglomerado no tiene nexos con la empresa principal y ~
puedercser la comercializacién y la tecnologia muy diferentes a las
de la empresa; ambas tienen el potencial necesario para conseguir --
los objetivos de la empresa, pero si la estrategia concéntrica se --
iguala a la de conglomerado en cuanto a perspectivas econdmicas, y =
en cuanto a flexibilidad, serd menos arriesgada y mds rentable por

la presencia de la sinergia.

t

Por qué se diversifican las empresas.

Por la evaluacidn interna (a la gue habré de referirme en el
siguiente capitulo)} detectamos la posibilidad de la expansidn: re-~
cursos, potencial, fuerza competitiva (puntos fuertes y puntos débi
les) vy la clase de expansidn que es mis conveniente para la empresa,
de acuerdo con sus caracteristicas.

Cuando hay una saturacidn del mercado del productc de la em--
presa, declive general de la demanda, presiones competitivas muy «--
fuertes, obsolecencia de la linca de productos, una baja considera--
ble en la rentabilidad de las reinversiones del negocio actual, o ==
cuando se va haciendo cada vez mds chico el caudal de nuevas oportu-
nidades, la empresa se enfrenta al problema de que no puede alcanzar

sus objetivos dentro del dmbitc producto-mercado por la expansién --
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por lo que recurre a la diversificacidn.

Una empresa con un grado de liquidez demasiado elevado signi-

: fica que tiene dinero disponible en altas proporciones, que puede in

; vertir en valores redituables a corto plazo, perc como este rendimien
to es, en una mayoria de casos, inferior al rendimiento de operacio-

; nes pormales de negocios, la empresa puede verse en la alternativa -

de seguir teniendo fuertes cantidades de dinero en efectivo (con el

peligro de la disminucidn paulatina del poder adquisitivo de ese di-

nero) que producen determinada rentabilidad, frente a la posibilidad

de invertirlas en otras empresas que aseguren una rentabilidad mayor,
presentindose entonces el fendmeno de la diversificacién.

; S5i las oportunidades de diversificacidn son lo suficientemen-
te atractivas para compensar su inherente menor sinergia, pueden las
empresas recurrir a la diversificacién.

: Cuando de la operacidn industrial una empresa obtiene impor--
tantes subproductos que vale la pena comercializar por si mismos, es

probable due se presente la divergificaciédn,

Decisidén de Comprar o Fabricar.

El crecimiento de una empresa puede deberse a adquisiciones o

i puede desarrollarse per si mismo, desde dentro. Para poder aplicar
la estrategia se necesita una decisidn respectoc a si se van a fabri-
S car o comprar nuevos productos-mercade, El crecimiento, en estas -—
condiciones, puede adoptar diversas modalidades: comprar puede signi
ficar desde la adquisicidn de nueva tecnologia de productos desarro-

llados o la fusidn con otras empresas, entre otras cosmas; fabricar —
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puede significar los costos y gastos del desarrollo del nuevo produc
to ¥ su introduccidén en el mercado, asi como la adquisicidn de nue--
vas instalaciones y nuevos equipos, la reorganizacidén interna de la
empresa, etc.

El desarrolleo interno tiene un ciclo normal de desarrollo del
producto ¥ puede prolongarse por algin tiempo; también requiere el -
periodo de entrenamiento para aprender las nuevas técnicas de fabri-
cacifén, dependiendo de la sinergia que exista entre el nuevo produc-—
to-mercado y la propia empresa. Por contra, la decisidn de comprar
Yy empezar a operar en el mercado dependerd del tiempo que sea necesa
rio para consumar la transaccifn, o sea que requiere mis tiempo desa

rrollar que adguirir una empresa ya en marcha.

La decisidn de comprar o fabricar dependerd, por lo tanto, =—
del cimulo de circunstancias favorables de una u otra de acuerdo con
las peculiares caracteristicas de la empresa, porgue lo-que para una
empresa puede ser acongejable comprar, para otra puede ser aconseja-

ble fabricar.

"se ha planeado invertir 45 millones de dSlares en ampliar --
las instalaciones de la fébrica de pastag Galletera Mexicana, 5. A.
{GAMESA), la mayor productora de galletas an México., Una parte de -
ese capital se invertird en construir una planta de polietilenc en -
Monterrey, N. L.; la ampliacidn de la f&brica de pastas permitird --

aumentar un 38% la capacidad de produccidn total de pastas de la em-—
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presa”..

El proyecto mencionado carece de los elementos necesarios pa-
ra poder estimar si la ampliacidn horizontal gue deja entrever tomd
en cuenta la fuerza interna de la empresa y las amenazas del entor--
no; en este caso no se trata de "comprar"” una planta similar produc-

tora de galletas, sino de "ampliar® la ya existente.
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CAPITULO IX

Flexibilidad

La flexibilidad es la cualidad de adaptarse pronta y f&cilmen
te a circunstancias cambiantes.

Una empresa debe ampararse razonablemente contra catdstrofes.
Es muy diffcil ~por no decir imposible- adivinar cuando va a ocurrir
una catdstrofe —fisica, econdmica, politica, etc.- y seria costoso -
e initil estar haciendo especulaciones sobre lo que puede suceder.
Tomar en cuenta razonablemente los efectos de un fendmeno imprevigi-
ble como ya se dijo arriba, se logra agregando como uno de los obje~
tivos principales a la lista maestra uno mids, denominado “flexibili=-
dad". )

La flexibilidad, desde nuestro punto de vista, es la capaci--

dad de respuesta a problemas y oportunidades.

El pbjetivo flexibilidad puede abarcar dos clases de flexibi

lidad:

a) Externa - Patrén de diversificacidn de producto~mercado.

b) Interna - Liquidez de recursos.

Flexibilidad Interna.

La flexibilidad interna es la liguidez de recursos con que =-
cuenta la empresa; wodo lo que se haga para lograrla, contribuye a -

la mencionada flexibilidad (agilidad en la cobranza, créditos al me=

nor plazo posible, politicas para hacer gue la clientela se interese
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en pagar lo mds rdpido posible, etc.).

La flexibilidad interna se determipa y se mide por medio del
andlisis financiero y el uso de razones vy proporciones financieras.

La razdn financiera de capital a pasivo si es elevada propi--
cia que la empresa pueda conseguir ficilmente financiamiento externo:
si es baja, gquiere decir gue es una medida de 1a utilizacidn de la -
DirecciSn de la empresa del crédito para aumentar la eficiencia y --
asi maximizar la renta a los accionistas. Las dos clases de determi
nantes en la proporcidén indicada constituyen un conflicto entre obje

tivos que debe resolver la Direccidn.

Flexibilidad Externa.

La flexibilidad externa se logra a través de un patrén de di-
versificacidn de productos-mercado, ¢ sea lo gue se habia dicho de -
*no poner todos los huevos en una misma canasta...ete.'".. A una ma--
yor diversificacidn el impacto de una catdstrofe minimiza sus efec--
tos, permitiéndole a la empresa subsistir en otras dreas donde pueda
beneficiarse de probables innovaciones.

Se ha tratadc de definir a la flexibilidad externa como defen
siva y agresiva.

La flexibilidad defensiva en pocas palabras significa tener -
muchos clientes, tener accego a diferentes gectores del mercado, te-
ner tecnologia independiente en gue se base la situacidn producto-mer
cado de la empresa.

Empresas con flexibilidad externa minima son, por ejemplo, --
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los talleres (mds grandes o mds pequefios) que venden toda su produc-
cién a una sola empresa (como los proveedores gue trabaﬁan exclusiva
mente para Suburbia, el Puerto de Liverpool, S.A., en que si al - -
cliente decide bajarles los precioe de adquisicidn o el financiamien
.to, o decide no comprarles mis, dichos proveedores se miran en una -
situacién dificil,

Tener acceso a diferentes sectores del mercado quiere decir -
poder ofrecer producto-mercado a clientes muy distintos, como el ca-
‘ao de los fabricantes de cerveza, gue atienden el mercado interno --
gue va en continuo aumento y surten el mercado exterior, como el sur
de los Estados Unidos de América y América Central.

La tecnologfa independiente para cada clase de producto-merca
do de la empresa quiere-decir gue una empresa que se dedique, por ==
ejemplo, a la fabricacidén de papeles de todas clases ha de tener una
tecnologfia adecuada para ello, distinta de la tecnologia de la pro—-
duccidén de cajas de cartdén corrugado para empaque, o distinta de la

tecnologia para fabricar l&pices, en su caso.

La flexibilidad agresiva es dindmica, por naturaleza; sale al
paso de los problemas, no los espera. La flexibilidad agresiva es -~

mis elusiva y mis dificil de realizar y medir. En vez de obtener un
amortiguador para las‘batﬁstrofes, maximiza la probabilidad de parti
cipar en innovaciones, para tener "un salvavidas en caso de que se -

hunda el barco".

El concepto de flexibilidad agresiva indica que una empresa -
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de este tipo busca participar en dreas de tecnologia que estd en pro
ceso de "fermentacidn”, que aungue no estén sujetas a una medicidn -
cuantitativa pueden ser detectadas por la Alta Direccidn con la ayu-
da de un asesoramiento técnico competente. Un ejemplo de dreas gue
parece que estdn constantemente en vias de transformacidn son 1las -
computadoras, la fabricacidn de mdquinas-herramienta, la dptica y la
fotografia, entre otras.

La preocupacidén por alguna forma de flexibilidad externa es -
relativamente reciente (de unos veinte aflos a esta fecha), en cambio
la preccupacidn por la flexibilidad interna es tan antigua como pue-
dan serlo los negocios.

Una bireccidn que pueda ser definida como progresista debiera
tender a preocuparse mids por la flexibilidad externa, sin descuidar
por completo la flexibilidad interna.

Una medida recomendable para formar e incrementar la flexibi-
1idad externa es el desarrollo de dreas de investigacidn permanente
y aungue la empresa en si misma no realice la innovacidn en su tota
lidad, puede mejorar y explotar expedita e inteligentemente las in-
novaciones hechas por otros (sin llegar al espionaje industrial o a
copiar simplemente un articulo, poniéndole otro nombre).

Las empresas grandes y pequefias demuestran una preoccupacién -
constante respecto de la flexibilidad ipterna, y aungue afecta.a am-
bas clases de empresas cualguier catdstrofe las empresas peguefias de

berian tener una mejor actitud para reaccionar frente a ésta.
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Evaluacidn.

Evaluar es darle valor a una cosa, es calificar o apreciar --
una cosa. Evaluacidn, por lo tanto, serd la valorizacidn gue hace--
mos de una actividad o de un objeto.

La evaluacidn de las alternativas para tomar una decisidn no
debe basarse {inicamente en qué % de utilidad representa y grado de
liquidez; debe tomarse en cuenta para realizar una evaluacidn ade--
cuada que una empresa de negocios tiene. objetivos interrelacionadoes,
autoexcluyentes y prioritarios. La evaluacidn de las alternativas -
tiene que hacerse en razdn de los objetivos primarios y prioritarios,
.pasando por la prueba de la factibilidad; la mejor alternativa es --
la que satisface los objetivos prioritarios. Por otra parte, recor-
demos que la planeacidn estratégica debe tomar en cuenta las priori-
dades de los objetivos; las condiciones externas {(entorno) cambian -
los objetivos y la prioridad de dstos se fija entre lo que el objeti

vo es propiamente y la condicidn en gue se encuentra la empresa.

Desde el punto de vista de nuestro estudio, nos interesa ga--
ber que la evaluacidn de la empresa de negocios es interna y externa

(como la flexibilidad).

Evaluacidn Interna.

Para poder apreciar si la empresa puede alcanzar sus objeti--
vos gin necesidad de diversificar, estamos haciendo una evaluacidn =~
interna. La evaluacién interna es la capacidad de la empresa para -

conseguir sus objetivos sin una diversificacidn de su estrategia.
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Si del resultado de la evaluacidn se determina que la empresa puede
resolver su gituacidn por la expansidn, se suapende el andlisis o -~
bien se continfa adelante, segin que la Direccidn se alérgica o no -

al riesgo.

La decisidn de continuar con el andlisis lleva a la visidn de
las oportunidades externas a la actual drea producto-mercado de la -
empresa (evaluacién externa) que puede desembocar en la diversifica-

cidn, pero que también puede llevar a una expansidn.

La evaluacidén interna estd intimamente relacionada con las —-
perspectivas de crecimiento, en el sentido de la expansidn., Parte -
del examen del producto-mercado actual de la empresa y hace un anili
sis de la industria en sus puntos fuertes y débiles. Del resultado
de la evaluwacién interna surgen las especificaciones del mejoramien-
to en la ejecucidn (gue ha dade en llamarse la "brecha" de expansidn),
la conveniencia de las necesidades de diversificacidn en _su caso - -
(*brecha" de diversificacidn) y la asignacidn de los recursos con ~-

que se cuenta para uno y otro casos.

Evaluacidén Externa.

Mediante la evaluacidn externa se examina un amplio campo de
opciones; se miden las caracteristicas de crecimiento y rentabilidad
de otras empresas, se mide el potencial sinergético de la empresa ~-
que se examina y se construye un perfil competitivo con los datos de
que se dispone. Es una fase mis avanzada de la estrategia y estudia

los campos en que act@ian otras industrias para determinar lasg dreas_
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mds atractivas de la empresa. Al abordar la evaluacidn de la renta-
bilidad de otras empresas, automiticamente estamos tomando en cuenta
el terreno en que actdan, su potencial econdmico y el sector del mer
cado en que intervienen. Otra parte de la evaluacidn externa medird
el potencial sinergético de la empresa comparado con el potencial si
pergético de otras empresas, puesto gque de la sinergia depende que -~
la empresa haga una entrada rentable y acertada en el mercado.

Para lo anterior se construye un perfil competitivo de cada -~
una de las opciones gue se examinan y después se superpone contra el
perfil competitive de la empresa gue nos interesa, determinando asi
cufles gon los puntos fuertes y débiles de esta dltima, indicdndonos,
de paso, cudl puede ser el ajuste que hagamos a cada sector y de aqui
se sigue que existe una probabilidad de hacer una entrada competitiva

en el mercada.

El propfsito fundamental de la evaluacidn externa es determi-
nar las oportunidades del producto-mercade que puaede aprovechar la -
empresa fuera de su &mbito actual y si dichas oportunidades son - -~
atractivas y rentables, proceder a la diversificacién. El p;ocedl—-
miento, a grandes rasgos, es como Sigue:

a) Se ordenan todas las oportunidades.

b) Se comprueba la posible sinergia que aporten esas oportuni
dades a la empresa; y

c) Se eligen las oportunidades mejor calificadas para inte~--

grar la documentacidén de la diversificacidn.
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Las oportunidades para ser atractivas requerirdn un umbral mi-
nimo de entrada (y de costo)}, pues de otra forma serdn descalifica--
das; las oportunidades eficientes son las que tienen algo diferente =
que ofrecer sin sobresalir demasiado sobre las demds, y si alguna pue
de sobresalir en algin respecto no todas serdn igualmente aceptables
porque pueden presentar restricciones internas o externas, o contribu

yen en forma diferente a los objetivos.

Al momento de iniciar la evaluacién externa se presentan pro--

blemas tales como:

1. Se utilizan los objetivos propios de la empresa para valo-
rar y clasificar a las oportunidades; nos encontraremos siempre que -
los objetivos propios realmente son muy propios de la empresa, o sea
que tienen caracteristicas dnicas; asi como no hay dos empresags igua-
les, tampoco hay dos objetivos iguales; pero con un criterio préictico,
log objetivos propios de la empresa deben gervir lo sufi&iente para -

clasificar los objetivos de otras empresas.

2. A menudo no hay datos disponibles suficientemente confia--
bles; las estadisticas oficiales y los datos de las cémaras de la in-
dustria, no son completos, ni dap una idea especifica del lugar que -
ocupa cada empresa, por lo que tiene que recurrirse en nuestro medio
& investigaciones y fuentes de datos mds directos, con el consiguien-
te riesgo de que siempre resulten parciales o incompletos.

3. Si se recurre a datos demasiado generales, digamos a nivel

de la rama industrial de que se trate, nunca determinada empresa res-
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ponderd de manera total a las caracteristicas de esos datos, primero
porgue los datos de detemina&a empresa pueden diferir fundamentalmen
te de los datos de la rama industrial en general, y segundo porque --
hay que contemplar tanto el costo de entrada como el de salida gque no

proporcionan los datos de la industria en general.

No se pierda de vista que la evaluacidén de las oportunidades -
de productos-mercado, difiere de la evaluacidn de los proyectos de in

versiones de capital.

Asi, la evaluacidn externa a que nos referimos prepara el te--
rreno para el flujo de decisiones que pueda tomar la Alta Direccidn,
en el sentido de diversificar de acuerdo con las oportunidades que -—-
sean aceptables. El resultado final de la evaluacidn externa serdn,
en tal casc, las listas de "negocios" u opcicnes con las oportunida~--
des. aceptables que puedan ofrecer para la diversificacidén y una deci-
#ién definitiva de la Direccidn respecto a si la empresa diversifica-
ri.

La Brecha.

La brecha es la variable que nos interesa analizar entre el -
prondstico actual y lo que queremos: los objetivos.

Para yreducir la brecha tratamos de diversificar o expansionar,
a través de un andlisls de fuerzas, debilidades y posibilidades {po=«
tencialidad industrial). $i analizamos el producto-mercado actual te
némoa la posibilidad de crecer hacia nuestro objetivo revisado; en es

ta forma se llena o reduce la brecha y lo que quede puede llenarse =-
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por la diversificacidn.

EL objetivo revisado difiere del objetivo inicial cuando éste
se modifica ante la consideracidn global del alcance de los recursos

respecto a la dimensién de la brecha original.

La brecha total es la discrepancia entre los objetivbs revisa .
dos y los prondsticos actuales; la brecha de diversificacién es la ~
discrepancia entre el prondstico revisado y los objetivos revisados
y la brecha de expansidén es la diferencia entre el prondstico actual

y el prondstico revisado.

Las dos clases de brecha indican las respectivas contribucio-
nes que deben hacer la diversificacidn por una parte, vy la expansién
continuada por la otra, para cerrar (o, al menos acortar) la discre-
pancia entre la previsién actual (pronéstico) y lo gue se espera al-

canzar, una vez revisado.

En la prdctica la brecha se toma como la diferencia entre las
aspiraciocnes (objetives) y las anticipaciones (prondsticos) que se -
hicieron originalmente para alcanzar esos objetivos. Se recomienda

que si la expansién tiende a reducir la brecha, debe adoptarse esa.

La brecha también puede establecerse entre la posicidn actual
de la empresa y la posicién en gue deberia estar, de haberse realiza
do las etapas necesarias (metas) para alcanzar los cbjetivoa. Pue--
den coexistir tanto las brechas entre los prondasticos y los objetiw--
vos {(u objetivos revisados), cuanto las brechas entre la situacidn -

en que se encuentra la empresa y la situacidén en que deberia estar,-
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ya sea situacidn originalmente planeada ¢ situacién a consecuencia -

de los objetivos revisados.

S
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CAPITULO X

En que parte de la Organizacidn debe colocarse la Planeacién

Estratégica,
La Planeacidn Estratégica produce planes y éstos desembocan -
en objetivos y metas. Los planes estratégicos abarcan recurscs, imee

plementacién y control (también retroalimentacidn).

Por razdén natural los planes estratdgicos coriesponden ala -
Alta Direceidn. La Alta Direccidn es la parte de la empresa que es=
t4 mejor dotada para conocer los objetivos, para seflalar las politi-
cas a seguir para alcanzarlos y para cxdenar ¢ue se pongan los recur

1)
808 necesarios a disposicidn de los planes para llevarlos al cabo.

Las organizaciones mayores y con mds amplios recursos pueden
tener y soportar unidades o comitds de planeacién a nivel de linea,-
que vienen a ser, en cierta forma un "staff" de la Alta Direccidn.
Las resoluciones de esos comités no serfn nunca ejecutivas, sino que
han de pasar forzosamente por la aprobacién de la Alta Direccidn; se
ve asi que, de hecho, la planeacidén corresponde ejercerla al nivel -

de mds alta jerarquia,

Los comités de planeacidn deben estar integrados, cuando me--
nos, por funcionarios de los primeros niveles de la organizacién; --
asi, la perscna A es el ejecutivo de mds alto nivel y quien toma en
dltima instancia la decisidn; a la persona A informan B, C y D del -
segundo nivel; a su vez B recibe reportes de E, F Yy G que forman otro

nivel; también E recibe reportes de H, I ¥ J. De esta manera se va
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eslabonando hacia abajo el comité de planificacién hasta alcanzar el
nivel que se estime adecuado. En esta forma casi hay una sequridad
de que se obtenga la mis informacidn sobre los aspectos que deba tra
tar la planificacidn hasta hacerla llegar al ejecutive de m&s alto -
nivel, En esta forma, también, ge evita que se deforme la informa-=

cidén o que no pase al nivel superior.

A quién o a quiénes puede atribuirse la responsabilidad de --

gque haya y_funcione la Planeacidn Estratégica.

Un ejecutivo de alto nivel, con mente sagaz, puede dejar en ma
nos de segundo o ulteriores niveles la resolucidn de asuntos rutina-
rios gque no impliquen decisiones estratégicas; para la toma de deci--~
siones estratégicas el ejecutivo p:inciﬁal es el dnico responsable --—
{recuérdese agquéllo de que "la facultad se delega, la responsabilidad
no 'se comparte").

Precisamente el hecho de que haya y funcione la planeacién =
estratégica es una decisidén estratégica que corresponde tomarla Gni-
camente al ejecutivo principal, oyendo todo lo gue tengan gque dacir-
le en pro o en contra ejecutivos de segundo nivel: a él y solamente
a él corresponde la responsabilidad de dar un paso tan trascendental
como es la adopcidn {implantacién) de la planeacidn estratégica para
la organizacidn.

Dentro de sus respectivas dreas los .funcionarios de segundo ~
o ulteriores niveles deben hacer planeacién para estar en mejores con

diciones de coadyuvar a la realizacidn de los cbjetivos de la empresa
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A ellos y tdnicamente a ellos puede atribuirse que haya y funciomne la
planeacidén en el drea que les corresponda dentro de la empresa. En

esta forma la planeacién en la categoria de cada nivel de la adminis
traciSn puede llegar al mds bajo de todos los niveles (hasta el des-
pachador de mercancf{as para entrega a domicilio necesita hacer pla—-
negcién en su trabajo). Naturalmente que de esta manera no se estdn
realizando precisamente los objetivos bisicos de la empxesa, pero se
est&n realizando los objetivos de los distintos niveles que en suma

representan la marcha de la organizacién.

La verdadera planeacidn estratégica no es a otro nivel gque no
sea el de la Alta Direccién; en otros niveles estaremos realizando -
planeacidn, pero nc verdadera planeacién estratégica, Es por todo
ello que a la Alta Direccidn y 8410 a ella puede atribuirse la res--~
ponsabilidad dg'que haya y funcione la plancacidn estratégiéa, tal -~

y como la hemos venido desarrollando en esta tesis,
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CAPITULO XI

comunicacién de las actividades necesarias que reguiere la «-

realizacidn de los objetivos.

Parece mentira pero en algunas grandes empresas no todos los -
funcionarios de todos los niveles conocen los objetivos de la organi-
zacidn para la cual trabajan; a lo mds que llegan es a conocer los ob
jetivos de la divisidn a su cargo, sin importarles los objetivos de -
los demis y menos alin los objetivos de la empresa. Esto se atribuye
a un desconocimiento de que los objetivos todos se interrelacionan -~
entre sf, y al poco cuidado que a veces tiene la Alta Direccidn de -—
dar a conocer dichos objetivos para que los funcionarios y empleados
de alta categoria de la empresa sepan hacia donde van sus divisiones
o departamentos asi como ellos mismos.

Las directrices que recibe la Alta Direccidén de los organigm=
mos a los que tiene que informar (Consejo de Administracidén, Asame--
bleas de Accionistas, etc.) forman la esencia de los objetivos de la
empresa de negocios; a su vez el ejecutivo de mds alto nivel asimila
los linpeamientos generales de esos objetivos y se forma una idea copn
creta respecto a ellos. Una vez suficientemente madurados, el ejecu
tivo de mds alto nivel debe reunir a sus mds préximos colaboradores
y manifestarles la esencia de los objetivos. Los colaboradores (en-
tre ellos los comités de planeacién) empiezan a trabajar en sus res-
pectivas dreas y comunican, a su vez, a sus mds allegados ayudantes

lo que se espera obtener y asi sucesivamente hacia abaje. Los comi-
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tés de planeacién hacen su trabajo y presentan a la Alta Direccién =
las conclusiones de sus estudios, asi como los comités de operacidn,
comités financieros, etc., formulan también sus conclusiones ¥y la -

Alta Direccifn toma la resolucidn que estime mis conveniente,

La comunicacién, por lo mismo, es en dos sentidos: de arriba
hacia abajo y de abajo hacia arriba (para la toma de decisiones)., —--
Una falta de comunicacidn en cualguier sentido determina fallas en -

la organizacién cuyas consecuencias no se pueden predecir.

La comunicacién debe ser &gil y expedita, oportuna, veraz, --
breve, contener lo mis destacado, y pasarse de alguna manera que de=
je huella. Demasiada informacidn hace dafio; informacidn incompileta
pierde confianza e interés; la falta de veracidad determina incredu-
lidad y tarbién hace perder confianza en quien produce la informa-=-
cidn,

La comunicacidn debe ser producida para todos los niveles, pe
ro a cada nivel debe proporcicnirsele la informacidn que le corres~-
ponda o le interesa; lo que tenga que informarse a la Direccién es -
muy distinto de lo que tenga que informarse a la gerencia de finan--

zas, por ejemplo, o al archivo general.

La comunicacién que nos interesa para nuestros fines es la co
municacidn de los objetivos, comunicacidén que produce la Diraccidn -
y pasa a los segundos o ulteriores niveles para la implementacién -~
{llevarlos al cabo con elementos materiales}: poca oportunidad ten--

drfn los funclonarios de segundo nivel para modificar un objetivo, =~
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pero si las objeciones que presentan o las restricciones que encuen-
tren son de tal naturaleza importantes pueden discutir el objetivo -
con la Direccién., la cual verd la manera de modificar el objgtivo ——
dentro de lo que no signifique alterar su naturaleza bdsica, o sea -

que puede modificarse la forma tal vez, pero no el fondo.

Deben existir Ffuncionarios de segundo nivel gue estén constan
temente vigilando como va la realizacidn de los objetivos, para in--
formar de inmediato cualguier desviacidn que valga la pena, Esta ta
rea, gue muy blen puede quedar comprendida dentro de los comités de
planeacidén, es muy importante por su oportunidad; si la deformacién
de un objetivo se prolonga por demasiado tiempo sin gue se note o —--
ain que se tomen las medidas correctivas que correspondan, puede de
plano fracasar o convertirse en otro objetivo distinto del que ori--
ginalmente se trazs. La retroalimentacién es la consecuencia de la

constante labor de vigilancia de los objetivos; pero no reconoce co-

"mo dnico origen esa vigilancia. La retroalimentacidn también se ori

gina por el constante anflisis del entorno, para ver en que puede --

afectar a los objetivos y adaptar éstos a las nuevas condiciones.
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CAPITULO XII

Los Planes.

Los planes son intentos, proyectos, lo que una persona imagi-
na. Los planes en la administracidn de alto nivel son el resultado
del trabajo de la planeacién estratégica. Puede haber planes sin --
gue haya planeacidn, y menos aiin planeacidn estratégica (cual seria
el caso de gque una persona imagine hacerse rica, pero sin determinar
como hacerle). Los planes estratégicos son los planes para alcanzar
1o§ objetivos bdsicos de la organizacifin; constituyen todo el traba-
jo y la justificacién de la planeacidn estratégica.

5i nos hemos trazado el plan de producir 25 millones de tone-

ladas de acero para el afio 1990, por ejemplo, es porgue tenemos el re
sultado de la planeacidn estratégica que trabajé para decirnos como

.- hemos de-logéarlo,-si las condiciones del entorno no siguen el mode-
lo establecido, la planeacién estratégica nos va indi;anAO lo que da

bemos establecer y dorzegir para ir adaptdndonos al entorno.

Implementacidn de los Planes.

La implementacidén de los planes es la ejecucidn material de -
los mismos; supone que la Alta Direccidn determine los recursos mate
riales y elementos humanos que han de destinarse a la realizacidn de

los planes.

Los recursos deben ponerse al servicio de una estrategia que
nos permita desarrollar una eficiencia que sea itil a la empresa, en

esta parte interviene la mercadotecnia que es una herramienta gque -=
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nos va a permitir estudiar el entorno y actuar de acuerdo.

Una preqgunta que solamente la Alta Direccidn puede responder
es: COmo van a ser allegados los recursos?. También la Alta Direc-
cién estd capacitada para responder: ¢cémo se va a implementar el --

proceso de producir planes, el proceso de planeacién?.

A gquiénes hay que hacer intervenir en los planes.

peben intervenir en los planes {desde su preparacidn hasta su
ejecucidn) las siquientes personas o grupos de personas:

a} La Alta Direccidn. HNo un representante, ni un ayudante de
cualquier denominacidn; tiene que ser precisamente el primer funcio-

nario, o el grupo de mayor autoridad.

b) Los funcionarios que integren el comité de planificacién o

el “"staff" equivalente;

c) Los funcionariog de los distintos niveles involucrades en
los planes;

d) El personal que debe intervenir materialmente en la hechu-
ra de los planes (ya sea personal operativo, de ventas, administrati

vo, etc.):

e} Las personas encargadas del control y vigilancia del ade~-
lanto de los planes (superintendentes, jefes de laboratorio, jefes -
de control, ete.)

Es ldgico gue las personas o grupos de personas que se han ~-
mencionado no van a intervenir simultdneamente y a una sola voz en =

todos los planes, porgue seria un caos; deben intervenir a medida -~
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gque vaya avanzando el plan, en la esfera o &rea que les corresponda.
El desarrollo armdnico del plan exige que las personas que deben in-
tervenir en &1 lo hagan en la forma que se leg vaya requiriendo por

la Alta Direccidn, o en la forma que la organizacidén lo determine ~-
{lo que viene a ser lo mismo).

Una intervencidn prematura o poatergada de un funcionario en
la ejecucién de un plan puede significar el fracaso de éste, por lo
cual las intervenciones deben hacerse en el tiempo oportuno gue sea
necesario. No se deben retrasar, tampoco, las entradas de los ele--
mentos materiales (presupuestos, recursos, etc.), porque entonces el

plan no se realiza como se habia pensado.
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CARITULO XIIIL

Eslabonamiento de la planeacidn estratégica con_la presupues-—

El presupuesto, gque es la formacidn del cdémputo de gaatos, in
gresos o costos anticipados de un proyecto, obra o actlvidad y que =
probablemente han de resultar en un negocio de interés piblico o pri

vado, tiene una intima relacién con la planeacién estratdgica.

Presupuestos hay de muchas clases y denominaciones: preasupues
to de ingresos y egresos; presupuesto financiero; presupussto de in-
versiones, etc. También hay, por supuesto, un presupuesto estratégi

co, que veremos un poco més adelante.

Por lo general, entre nosotros, un presupuesto es una lista =
de las cantidades que se piengan invertir y ganar en fecha préxima,
en todos los diferentes pormenores de la empresa. ES poco comin gue
un présupueato se haga para periodos mayores de los dos afios consecu
tivos siguientes, por lo cual los presupuestos abarcan Unicamente --
las condiciocnes que se pueden presentar en un perfiodo relativamente
corto.

Los presupuestosgs se formulan de acuerde con las decisiones de
la alta direccidn, y si esas decigsiones son estratégicas y siguen —-
una secuela fundamentada método l6gicamente, entonces puede decirse

que los presupuestos estén eslabonados con la planeacidn estratégica.

L2 planeacidén estratégica vy la planeacidén financiera.

pebe hacerse la planeacién financiera?z
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LOs recursos, ¢cfmo son allegados?: <de ddnde vienen?. 2gquién
o quiénes los proporcionan?, pues hay que recordar que una de las de
cisiones mis importantes de la planeacidn estratégica es la asignha--—

cifn de los recursos a las diferentes oportunidades de crecimiento.

Las respuestas a esas preguntas van desde la explicacidn de -
las aportacionas al capital que hacen los propietarios de la empresa,
hasta la comercializacidn, contratacidn de empréstitos, venta de big
nes de capital de la empresa, ingrésos por las utilidades gue provie

nen de otras empresas, etc.

Las actividades del director financiero en el dmbito de prepa
rar el presupuesto respectivo deben ser consecuencia de las ideas y
las indicaciones que haga la alta direccién, ya que esas ideas y esasg
indicaciones serin las decisiones estratégicas como uno de 1los fru=-
tos -de-la planeacidn estratégica.

La planeacién financiera que desemboca en el pregﬁpuesto fiw=
nanciero eg una actividad muy importante de la empresa, pero siempre
enstard subordinada a la opinidn y los puntos de vista de la alta di-
reccidn, los gue son consecuencia, a su vez, de los andlisis y estu-
dios llevados al cabo con la metodologia de la planeacidén estratégi-

ca,
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CAPITULO XIV

El_presupuesto estratégico.

1

El presupuesto estratégico es la parte final de la planeacién
estratégica.

Los objetivos de la empresa y la estrategia producto-mercado
determinan una estrategia administrativa y una estrategia financiera,
todo lo cual a su vez queda plasmado en un presupuesto estratégico.

El documento que organiza sistemiticamente el esfuerzo para -
la toma de decisiones, con un programa con tiempos para la aplica~---
cién de esas decisiones, es el “"presupuesto estratégico® (Anscff, op
¢.) consta de un programa de accignes a tomar y la adjudicacién de -
recursos para conseguir su realizacidén. También comprende una pre--
sentacidn de los resultados que se obtendrdn expresados en términos
de pérdidas y ganancias y una hoja de balance proforma.

En todos los casos la alta direccién se reserva la formula---
cién de los cbjetivoas, las estrategias de la empresa en todos los ni
veles y la asignacidn general de‘recursos; pero el desarrocllo deta-=-
llado de los planes corresponde ejecutarlos a los funcionarios de se
gundo © ul;eriorea niveles, que son directamente responsables ante -

la alta direccién.

para poder operar armoniosamente la empresa debe definir la -
rasponsabilidad de cada upa de las perscnas que intervienen en la --
ejecucidn del presupuesto estratégico y debe huscar que haya una ade

cuada coordinacién entre todos los que intervienmen. En el presupues
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to estratégico debe contarse con funcionarios que sean responsables
de los planes operativos y con otros que estén escrutando constante-~
mente el entorno para detectar las mejores oportunidades y posibles
amenazas, antes de gue se presenten en el horizonte. {Esto dependeri,
fundamentalmente, del tamafio de la empresa) .

EL presupuestc estratégico es una guia para el desarrollo ma-
terizl de la planeacidn estratégica y corresponde exactamente al plan
estratégico, que contempla los ohjetivos, la evaluacidn interna y la
evaluacidn externa.

El presupuesto estraotégico es una parte importante de la es--
trategia de la empresa y poniéndolo en préctica se lleva al cabo di-

cha estrategia.
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CAPITULO XV

La planeacidn estratégica y el andlisis de qestidn.

*gl andlisis de gestidn en un procaso que de manera dindmica e
integral otorga copgruencia a la operacién realizada por cualquier --
ente administrativo a lo largo del tiempo". Por otra parte, el obje-~
tivo del anilisis de gestidn es garantizar la vigencia de la empresa
como tal, dentro del marco histdrico y econdmico que le togque vivir,

El andlisis de gestidn tiene lag siguientes funciones:

1, Obtener la constante y necesaria actualizacidén de los obje
tivos, metas y politicas, tanto de los proyectos, como de las distin-

tas dreas que componen la institucidn.

2. Detectar con oportunidad, las desviaciones de los objeti--
vos, de las politicas, de los programas de trabajo, o de lag metas —-
concretas.

3. Informar en el momento que se detectan las deaviaciones y
prasentar las alternativas de solucidn a los diferentes niveles deci-
sorios, dependiendo del grado de la desviacidn y de la importancia re
lativa de la misma.

4. Conocer la alté:nativa de solucién seleccionada y cuidar -
su aplicacidn.

Puede apreciarse que el andlisis de gestidn es un proceso dind
mico, que no empieza, ni termina; continuamente estd adaptando a la -

institucién a su entorno, incorpora la institucidn a la realidad y ga
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rantiza, en esta forma, su sobrevivencia. El andlisis es una verifi
cacidn durante la realizacidn de acciones de la institucién y a pog-
terlori (como gseria el caso da la auditoria administrativa, entre --

otras disciplinas).

El principal punto del andlisis de gestidn es retroalimentar,

es revisar lo que se ha hecho para alcanzar el objetivo.

También es una manera para validar el objetivo, si es vigente
o no a la fecha.

Para que opere satisfactoriamente el anilisis de gestidn debe
tener toda la simpatia y tode el apoyo de la direccidén general de la
instituecidn; puede empezar en el determinade nivel (no necesariamen-
te desde arriba), generalmente donde se identifican “ireas de proble
mas".

El andlisis de gestiSn estudia problemas en las draas de admi
nigtracidén., El andlisis de gestiSn ge divide en cuatro fases:

1. Fase promocional. Se asientan ladg dreas administrativas
involucradas para las labores posteriores; se dan a conocer que pre-
tende al andlisis de gestidn y se pone de manifiesto la necesidad de
colaboracién y de trabajo participativo. Los responsables del andli
sis da gestién deben integrarse en cada proyecto; su labor principal
es la de sistematizar la informacidSn y la de vigilar que los proyeec-
tog se desarrollen de acuerdo con el objetivo.

En esta fase se realizan estudios de factibilidad y de costo~

beneficio de cada uno de los proyectos viables, para realizar una se



<77

La planeacifn estratéqica como esencia de la alta direccién.
leccidn rigurosa de ellos.

2. Fase operativa. Lleva al cabo las bases estableéiéas en
la fase promocional, Disefla la informacién y establece los ;untoa -
de control de cada proyecto. Se establece en esta fase el aigteqa -
de informacidén gerencial de la institucién.

3. Fase administrativa. Revisa si la estrategia se ests cum
pliendo o no; se auxilia de la auditorfa administrativa y del traba-
jo de organizacidn y métodos,

4. Fase de control de gestidén, Es la que cilerra el ciclo ~-
con la informacién aportada por las demds fases. Se hace el diagnds
tico para la planeacidn estratégica y se inicia el nuevo ciclo de —--
planeacién.

Por lo expuesto se aprecia que el andlisis de gestién y la pla
neacién estratdgica tienen muchos puntos de contacto: sin embargo, -
sus diferencias también son apreciables; la planeacidn estratégica -
se auxilia del anflisis de gestidn para la revisidn y actualizacién
continuas de los objetives, objetivos que son el centro de las deci-
siones estratégicas y que corresponden tinicamente a la bireccidén to-
marlas, porgue constituyen su esencia.

El énﬁlisis de gestidn en si mismo no congtituye el procedi--
miento para establecer la estrategia para la toma de decisiones; en
esto se diferencia fundamentalmente de la planeacién estratégica; el
anilisis de gestién realiza muchos aspectos gue puede tomar en cuen-

ta la planeacidn estratégica, no siendo en si mismo el proceso para
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la toma contf{nua de decisiones. La planeacién estratégica estd hecha
para producir efectos futuros con base en lo gue ge tiene a la viata

o lo que es la empresa frente a su entorno. El andlisis de gestién,

que también estudia el entorno, en &sta parte tiene un punto de con--
tacto muy relevante con la planeacién estratégica.

La etapa de control, que es una parte muy importante del anili
sis de gestidn, también marca puntos de semejanza con la planeacidn =
estratdgica, por lo que &sta puede descansar completamente en lo ha--
cho por el andlisis de gestidn y siendo asi, el anilisis de gestidn -
complementa a la planeacidn estratégica.

Por otra parte, el anilisis de gestién y la planeacidn estratd
gica pueden subsistir separadamente lo gue no debe ser; pero las in--
veatigaciones y estudios gue haga el andlisia de gestiSn, pueden apro
vecharse por la planeacidn estratégica. EL andlisias de gestién no ~—-
planea, ni decide; pero ayuda con la retroalimentacisn a la planea---
cidn eastratégica.

La idea de supervivencia de la empresa frente a su entorno, en
torno cambiante cada momento, es la misma en el andlisis de gestién -
y en la planeacidén estratégica, solamente que en el anélisis, en caso
de una desviacidn de los objetivos, se geflalan las posibles solucio--
nes y se vigila la aplicacidén de la solucién seleccionada: en la pla-
neacidn, en cambio, se toma la decigidn.

Es muy lnteresante saber aplicar el andlisis de gestiSn en to-

dos los niveles de la institucidn, desde el primer nivel hasta el dl-
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timo; pero la toma de decisiones estratégica, gue solamente correspon

de a la alta direccidn, existe precisamente en el nivel mis elevada,
por lo que el anilisis de gestidén y la planeacidn astratégica son bi—

sicamente diferentes y complementarias.
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CAPITULO XVI

La planeacidn estratégica vy el desarrollec organizacional.

Bl desarrollo organizacional (DO) también se conoce como “el
comportamiento en las organizaciones" (comportamiento humano, se en-
tiende). No es, sin embargo, una psicologia aplicada, y aunque toma
en cuenta algunos aspectos de la psicologia, no es su finalidad el -
estudio del individue, su alma, sus facultades e inhibiciones. Tam-
poco tiene como objetlvo reallzar un verdaderc tratado de "relacio--

nes humanas".

El autor Warren G. Bennis, en su libro "Desarrolle Organiza-=-
cional, su naturaleza, sus origenes y perspectivas" dice:

El desarrollo organizacional es una respuesta al cambio, -

una compleja estrategia educativa cuya finalidad es cambiar
lag ¢reencias, actitudes, valores y estructura de las orga-
nizaciones, en tal forma que éstas pueden adaptarse mejor a
nuevas tecnologias, mercados y retos, asi como al ritmo ver
tiginoso del cambio mismo... estrategia educativa que eme-—
plea todos los mdAs amplios medio posibles de comportamiento
basado en experiencias a fin de lograr mds y mejores alter-
nativas organizacionales en un mundo sumamente turbulento”.

Las caracteristicas bdsicas del DO (siguiendo al mismo autor)
son:

1. Estrategia educativa para lograr un cambio planeado en la
organizacién.

2. Los cambios que se buscan estidn ligados directamente a la
exigencia o demanda que la organizacidn intenta satisfacer.

3. Estrategia educativa que hace hincapié en la importancia
del comportamiento experimentado.

4. Los agentes de cambic son en su mayoria, pero no exclusi-
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vamente, extrafios a la organizaciodn,

5. Implica una relacifn muy estrecha de cooperacién o colabo
racibn entre el agente de cambioc y los integrantes de la organizacién,

6. EL agente de cambio tiene una filosofia social, un conjun
to de valores referentes al mundo en general y a las organizaciones
humanag en particular, que ayuda a dar forma a sus estrategias, de--
termina sus intervenciones y da respuesta a las preguntas que puede
formularle la organizacién.

7. Los agentes de cambio comparten un conjunto de metas nor-
mativas basadas en su filosofia, tales como:

a) El mejoramiento de la competencia interpersonal:

b) una transferencia de valores en que los factores y senti--
mientos humanos lleguen a considerarse legitimos;

c} buacar la manera de reducir las tensiones entre el perso--
nal;

d) desarrollar las ideas de una “administracidn por equipos",
o sea la capacidad de grupos funcionales para trabajar con mis compe
tencia;

e} establecer mejoras métodos para la solucién de conflictos,
en vez de los tradicionales de represidn, transacciones o acuerdos -
intermedios y el poder carente de ética;

f) desarrcllo de sistemas orgdnicos en vez de sistemas mecéni
cos (que es una respuesta a que las organizaciones no son mecanismos

que los directivos pueden manejar presionando botones,
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El desarrollo organizacional toma en cuenta, como la planea-~
cidn estratégica, el entorno cambiante, y si ha de sobrevivir la em-
prasa, para lo cual a veces habré necesidad de cambiar las creencias,
actitudes, valores y estructura de las organizacionaes {yoc diria que
tanbién puede darse el caso de tener que cambiar todas las politicas) ;
en este sentido DO y la planeacidén estratégica tienen puntos coinci-
dentes ya que uno y otra buscan la vivencia de la oxrgani.zacidn, Ia
planeacién estratégica va mis alld, y es en esta parte donde sa pre-
gentan con diferencias gque los distinguen.

La planeacidn estratégica, que es el proceso continuo en la -
toma de decisicnes por la alta direccidn, no ignora que debe contar~
se por todo y para tode con el elemento humano, en cada uno de sus -
niveles; pero en si misma la planeacién estratégica no tiene como fi
nalidad el comportamiento de las personas er la organizacién, sino -

que ésto lo deja a niveles intermedios de mando.

Por ejemplo: la alta direccidn no va a discutir cléusula por
cl&usula un contrato colectivo de trabajo:; esto lo hacer los mandos
intermediarios que una vez que llegan a una conclusidén, la someten -
debidamente pensada y valorizada a la direccidn general, para que ég
ta decida.

En el terreno del PO "no podemos forzar con éxito a las persg
nas a trabajar por los objetivos de la Direccidn..." (Douglas Mc-Gre
gor, 1950), o sea gque para que el elemento humano responda debe d&r~-
gele interés por los objetivos de la organizacidén, lo que significa

identificar los objetivos personales con los objetivos de la organi-
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zacidén. Esto es un tanto dificil pero el DO tiende precisamente a ~

lograrlo.

El DO y el anflisis de gestidn realizan, como la planeacidén -
estratégica, una evaluacién interior de le organizacifén desde dife--
rentes éngulos; en este capitulo se le parecen notablemente; no rea-
lizan la evaluacién externa, y aqui difieren de la planeacidn estra-—
tégica.

Los puntos de contacto entre los tres procedimientos para me=-
jorar la administracién, hacen que se¢ tome en cuenta seriamente su -
adaptacién a la empresa (ue pueda soporxtar gl cogto respectivo y que
pueda esperar el tiempo requerido para que empiecen a dar frutos; el
costo puede considerarse una inversidn con resultados fructiferos a
largo plazo, y el tiempo para su implantacifn no es largo y los efeg

tos empezardn a sentirse casi de inmediato.

Una persona convencida de la bondad de la planeacidn estraté-
gica ques congstituye una buena direccidn, puede fédcilmente aceptar las
ventajas del andlisis de gestidén y del DO, llevados al cabo de manera

completa.
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CAPITULO XVII

En México son contadas las empresag que se preocupan de

planear estratéqgicamente.

Las empresas bien organizadas que hay en México se preocupan
de planear, en general, para los prdximos cinco afios cuando mucho,
¥y tienen cierta alergia a planear a largo plazo, por loa problemas
del entorno, la inflacidn por las politicas financieras del Gobierno,
etc.; mds pocas ain se preocupan por fijar sus objetivos, digamos, -
para el aflo 2000; sin embargo, el mencionado afio estd précticamente
a la vista y predicciones hay en el sentido de que el avance de la -
tecnologia es tan fuerte, que para el aflo 2000 las empresas actuales
habrdn desaparecido en la forma que tienen en este momento y tendrén
otra forma que aiin no podemos siguiera vislumbrar: esto es el presa-
giado “cambioc en las organizaciones", gue estamos viviendo de hecho

desde ahora y que se acentuard en los préximos lustros.

Los objetivos pueden ger los mismos para los afios por venir,
perc los cambios en el entorno, la explosidn demogrédfica, la infla~
cién, el avance de la ciencia y de la tecnologia, el mejoramiento -
de la salud piblica, el mejoramiento en la enseflanza en todos sus -
niveles, determinardn exigencias tales que las empresas actuales, -
si no se adaptan rédpida y continuamente a esos cambios, no estarén
en posibilidad de hacer frente, perdiendo de antemano la batalla. -
Pueden surgir empresas adecuadas a las exigencias del momento, perc

si podemos hacer que scbrevivan las que conocemos adaptadas a las -
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nuevas condiciones y que sumen, adem&s, su experiencia, sus conoci

mientos y su trayectoria, Zporgué no intentarlo?.

Las empresas gue planean eatratégicamente en México son las
mejor organizadas, las que tienen mayores probabilidades de subsis

tir para mis adelante y que saben aprovechar los retos del momento.

Bl futuro de la planeacidn estratéagica en nuestro pais.

Es halagador el futuro de la planeacidn estratéigica en nues
tro pais. Actualmente poco conocida no reguiere sino una labor de
divulgacién ya ¢ue de hecho muchos ejecutivos de primer nivel la -
practican con éxito. Estamos un poco a la zaga de otros paises ——
que tienen ya algunas décadas de practicar la planeacidn estratégi
ca, aunque también en esos mismos pafses no se ha desarrollado ple
namente como debilera. Hay fallas que debemos remedlar y si tene~-
mos oportunidad de realizar una labor de converncimiento entre quie
nas de veras se prepcupan por mejorar su empresa, es el momento de

poner manos a la obra.

La planeacidn estratégica no es, como ya se ha dicho, una -
f6rmula mAgica para resolver todos los problemas de las empresas;
pero prepara el camino para que las decisiones sean las adecuadas,
a8 la decisidn misma, es la esencia ge la Alta pireccidn, que asi,
no teme al entorno y al porvenir, por .fs gue uno y otro no se do~

minen.
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CONCLUS IONES

El estudio de lo que es la planeacidn estratégica me permite

llegar a las siguientes conclusiones:

La planeacién estratégica no es una doctrina ecoﬁémica, ni -

representa ideclogia alguna,

La planeacidén estratégica es el resultado de estudios por --
parte de la Alta Direccidn y su personal de "Staff" o asesores en -
varias especialidades, gque constituyen la esencia de las determina-

ciones o decisiones para llavar a cabo,

pesde el inicio de la planeacidn estratégica, que seria en -
cada cago la lista y revisidén de los objetivoa de la organizacién,
donde los haya, o de la formulacidn de los mismos (sl acaso no loa
hubiere en éorma ci€f5)> yéuééu;;;;A‘éando los primeros pasos para

establecer una mejor Direccién, para alcanzar una mejor administra

cidn.

En toda buena administracidn no se puede prescindir de revi
sar da vez en cuando los objetivos, ponerlos al dia considerando -
al entorno, las amenazas y las oportunidades del mismo; “hacer un
alto en el camino" es una retroalimentacidn es un control de lo hg

cho ¥y ver si se puede mejorar.

La planeacidn estratégica ea indispensable para tratar de -
gue las organizaciones subsistan, y gue subsistan en forma competi

tiva en el mercade. Una empresa que no tiene planeacién estratégi
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ca estd condenada a desaparecer en plazos que muchas veces nos sor-

prenderia su brevedad. Cuintas y cufntas empresas hay gue tienen la
imagen ante el piblico de ser pujantes, bien organizadas, productie-
vas, etc., y, en realidad poco tiempo después quedan eliminadas en -
la lucha por no contar con una buena administracidén, y ésta a su vez,
depende de la mejor planeacidn estratégica que pueda hacer la Alta -

Direccidn.

La planeacidn estratégica de hecho ha existido desde mucho -~
tiempo atréds, pero dltimamente ha adquirido las caracteristicas que
han sido motivo de estos estudios, ante la creciente necesidad de -
ampliacién del mercado, ante la presencia de los competidores mejor
organizados y especialmente por la creciente velocidad del cambio en
el entorno. La planeacidén estratégica es una necesidad de la vida -
contempordnea para hacer frente a las amenazas y aprovechar las ven-~
tajas gue nos brinda el entorno. Para entrar de lleno en la lucha -
competitiva, necesitamos mejores armas que son la consecuencia de la
adopcién de la planeacitn estratégica; #in ella, estamos prdcticamen

te sin escudo y sin espada, inermes ante la embestida del enemigo.

La planeacidn estratégica no es mexcadotecnia. Por dltimo,-
como dijo George A, Steiner "...no es exagerado afirmar que una me-
jor planificacidén corporativa (planeacidn estratégica) es importan-
te para ayudar a conservar los mejores rasqgos que caracterizan al -

sistema de la empresa privada, La planificacidn corporativa global
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(la planeacidn estratégica en la indugtria y en el gobierno) quizds

acabe demostrando ser la gran invencidén social del Siglo XX".

Me parece gue la planeacidn estratégica es la manera de al-
canzar las mejores decisiones, es la decisidn misma fundamentada -
en tecnologia, es la decisidn misma en realidad, la mejor forma de
asegurar la vivencia de laa institucicones o empresas lo que se tra
duce como la mejor manera de conservar las fuentes de trabajo, tan
nacesarias en la era contempordnea frente a la cada dia mda preocu

pante "explosién demogrifica",

Unos cuantos ejemplos puestos para que se comprenda mejor -
la necesidad de hacer planeacidn estratdgica o para apreciar los -

efectos de la falta de ella, ponen de manifiesto gque es un arma --

muy poderosa de que debe servirse la alta direccién para estar pre
gente y continuar presente en el mercado. Las exigencias y nece-

sidades de la vida que estamos llevando al cabo, hacen cada vez —-
mis diffciles las ventajas de que disfrutaron antailc empresas muy
conocidas, y si quieren permanecer en el mercado, deben adoptar la

metodologia de la planeacifn estratégica, Para los directives mo~
dernos no debe ser desconocida la planeacidn estratégica y deben -

valerse de ella para tomar decisiones estratégicas, en beneficio -

de la organizacidn que represantan.
ciudad Universitaria, a de de .

C.P. José Daniel Albareda Cervera,
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