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IMRODUCCION

La planeacisn es un tesa que hoy en dis se trata ea todes & en
casi todas las emprosas; ya que debido a los cambios tecmolégicos, poli-
ticos, acondmicos y dewmogréficos que estamos viviendo; ss ha originado -
una mayor competencia; por ejemplo: antiguamente, por ls décads de los
veintes , las empresas se enfocaban s5l1c hacia la producciim, ésta fud
la época de Henry Ford. Pero después de la Segunds Guerrs Nundiai, les ~
empresas decidieron orientarse hacia el consumidor, dedicéndose a satis-
facer sus necesidades. Sin cmbargo hoy en dis no basta que las empresas
estén orientadas al consumidor., Saber lo que sl cliente desea no es de
gran utilidad cuando una docena de empresas ya estan satisfaciendo las
necesidades de Este, Por ejemplo, el problems de la Ford no es el consu
ajdor, sino la Nissan, la Chrysler, la Volkaewagen , la Chevrolet y los

sutoméviles isportados.

Por 10 que las empresas se han visto en la necesidad de crecer
6 de reestructurarse, ya sea on forma individual 6 :n grupo, o sea fu-
sionéndose, teniendo as{ que manejar un nimero mayor de fébricas y per-
soras; y por otra parts, es muy probable que también se multipliguen el
nimero de rngl-ento.'nouu y procedimientos a los que tienen que suje
tarse, originafidose un alejamiento entre los jefes de cada departasento
¥ las oficinas centrales, por lo que el control sobre los sistesas y pro

cedimientos que le afectan se va reduciendo,



As{ que el producirse éste " crecimiento empresarial ", las or
ganizaciones se ven en la necesidad de introducir un asesor & conaejero -
del personal de lfnea, que viene siendo un especialista staff, asf como -
también realizar una estructuracién mis sistematizada de la organizacidn.
Y la necesidad de plancar 1a organizacibém , varia o s6lo por los facto-
res mencionados, sino también por la naturaleza de los cbjetivos de la mis
ma.su situacidn geogrifica, su historia, la mituacidn polftica y fiscal -
del pais, problemas que se tengan en los distintos departamentos que la -

conforman, la capacidad individual y las relaciones interpersonales.

Por &stas razones, las organizaciones se han visto en la necesi
dad de buscar caminos, que son altcrnativas, 1los cuales se snalizan y me
van desechando hasta escojer la mis 6ptima, para lograr los objetivos -
presariales y poder sobrevivir del proceso de competencia que existe hoy
en dia, y éstas a.ternativas son las estratégias, concepto qme um tabidn
en el aspecto militar, ya que toda guerra se basa en dos caracteristicas:

ostrategias y técticas.

Porque para tener éxito en éstos tiempos, las empresas deben -
orjentarse al competidor y para ésto necesita establecer correctamente -

sus estrategias para adelantarse a los movimientos de ls competencia.

ElL llevar a cabo la planeacién en w.4 organizacifn puede propor
cionar a los altos ejecutives una mayor oportunidad de aprovechar sus capa
cidades; para poder aprender a coordinarse a si mismos y progresar, para

que una vez realizado esto, pueda ensefiar a otros.



El planear la organizacién ayuda a identificar a lag personas

con loa objetivos de la organizacién y as{ mejorar los rolociones humams,

El plancar la organizacifn proporciona una adaptacién continua
de la misma, con el fin de hacer frente a los cambios de recursos, cir-

cunstancias y personas.

Nencionando €sto nos podemos dar cuenta que la plancacién es la
base de las demis funciones administrativas del proceso administrativo

para la organizacién.

Antes de mencionar bidsicamente la planeacidén estratégica, consi

dero importante referirme a los espoctas gmerales mis relevantes de la administracion,

Admninistracién:- Es el proceso de alcanrzar las meclas organizacig
nales por medio de la coordinacidn de los recursos humanos, técnicos y ma
teriales, as{ como por las diferentes ciencias. Siendo la finalidad de la
Administracién, determinar la polftica general de la organizacién, tanto
en sus aspectos internos como externos, coordinando sus finanzas, produc-

ecibn y distribucién y controlando los resultados de sus actividades.

Proceso Administrativo.- El proceso administrativo consiste en
planear, or_anizar, inteprar, dirigir y controlar.

Existiendo diferentes enfoques de eite proceso, oo por ejawlo segin;

George R. Terry.- Define el proceso administrative como los me-

dios por los cuales administra un gerente.



Cheater Barnald.- Conceptia al proceso adainistrativo como uma
estructura organizacional a ls que hay qua asegurar safusrsos { recluts-

2 "

miento } y esmpecificer el trabajo s realiser, incl do un sle-

tesa de commicaciones.

Henry Fayol.~ Clasifica el proceso administrativo de la siguien

te mansera: preveer, organizar, msandar, coordinar y controlar,

Agustin Reyes Ponce.~ Opino que " seccionar el proceso admi-

nistrativo; povlo tanto es practicamente imposible, e irreal. 8n todo -~

momento de la vida de una ewpreaa, se dan, compl éndose, incluy#
wutuasente e integrandos~ los diversos aspectos de ls administraciém.
4si al hacer pianes simultineamente se ssté controiando, dirigiendo, or-
(1)

ganizando, etc ".

Ne las definiciones anteriores tomo coms deduccién que le pri-
mera actividad de la organizacibén consiste sn la fijacién de los objeti-
vos organizacionales, que son las wetas formeles de (s organisacion y que
g6 estsblecen para ayudar & ls organizacifn a slcanzar su finelided;dendo
8 ios administradores y a todos los demés aiewbros de la misea isportan-
tes guias que se deben seleccionsr y evaluar pera ssher cual as la ssjor

opcion de los objetivos que nos hemos propuseto de acuerdo con politi

1} REYES Ponce Agustin, Adeinistracidn de Smpresas, Yeoris y Préctica,
84, Lisuss, México, 1979, pig. 57.



cas; procedimientoa y bajo que progresas se realizarén.

Los adeinistradores debsn hacer que los objetivos orgmnissciona
les sean operacionales, no deben considerarse como mstas rigides, sino -
que deben revisarse periddicasente y sodificarse siempre que sea hacesa—
rio a fin de servir mejor el propleito de la organizscién. Siendo los ob-
Jetivos orgmanizacionales el punto de partida para la plamseciém , por lo
que los administradores se ven constantemmsnte forzados & recordar com -

exactitud lo que su organizaciSm esté tratandc de logrer.

La funci6n de plancacidn ayuds a los adeinistradores en sus es
fuerzos por coordinar sus decisiones, los orienta hacia el futuro, obli-
géndolos a sirar sés alld de sus problemms noreslies, cotidismos, para ~
predecir lo que podria suceder en el futuro. Ya que los adhministradores
que tan s6lo miran el presente y descuidan el futuro, podrien dirigirse a

un seguroc fracaso.

La administracion ha sido considerada como un pruceso, de shi
que también se hable del procesc administrstivo, por que se lleva a cabo
mediante varias fases que se mencionarfn mnds adelante. Dichas fases -
varfian segin el autor; sin embargo ain cuando varian los objetivos que se
persiguen son los mismos. Y conforwe a 108 autores mencionados snterior-
mente, las clasificaciones de algunos autores son las qus temamos & con-

tinuacisn:



GRORGE M. TERRY:
PLANEACION
ORGANIZACION
DIRECCION
CONTROL

HENRY FAYOL:

ONGANIZAR

AGUBTIN REYES PONCE:

DIRIGIR

A #i sodo de ver las fases del Proceso Adeinistrative son las

sigutentes:



La Planeacién.— Es la investigecién sobre la ssjor altermativa
de objetivos, politicas y estrategias para lograr casbios y por lo tanto

los objetivos de la empresa, es preveer el curso a seguir.

La Organigacién.- Es buscar les maneras de como se estructuran
los elementos de planeacidn, con las formas de relacionar y organigar el

trabajo para lograr las metas fijadas ds lu sspresa.

La Integracién.- Es el involucrar las actividedes humanas y -
los elementos materiales coi. la planeacian, balanceando los intereses de
la empresa con los de los trabajadores y por lo tamto en el selecciomar

personal competente, afin, para los pusstos de la organisacidn.

La Direccidn.- &8s el responasbilisar y negociar los elemsntos
de la planeacién guiando y orientando al personal hacia los objetivos y

casbios de la empresa.

£l Control,- %s la evaluacién de la planeacién con respecto a
los resultados de la operacidn y ejecucidon, com el propdsito de tomar
decisiones correctivas y por lo tanto nos asegura el proceso hacia las

metas fijadas, segin el plan.

Tanto la planeacion como el control no deben separarse, ya gue
una accién que no ha sido planeada no puede comtrolarse, porque el con—

trol reguiere corregir las desviaciones de los planes inicialaes, esto



pormite que la planesacitn no solo sea una funciin sdeinistretiva bisica
mis, 3in0o que constituye el pilar de las funciones adsinistratives y para
llevar a cabo lo planeado se requierc organizecién, integrecidn y direc-

cidn,

Para preveer 1o que podria suceder sn el fTuturo, hay que tomar
en cuenta el medio ambiente o sea los factores que podrian afectar el por
venir de una empresa. Entre los factores gue deben tenerse sn cusnta se

encuentran los siguientes:

Situacitn politica: Definitivamente la situscin politica de
un pais es de primordial importancia para el futuro de las empresas esto
es que ai prevalece una estabilidad politica, al senos ya se contardé con
un elemento conocido para la formulacién de planes, rasén por la cual,

los mismos podrén ser a largo plazo con un panorems de seguridad.

Pero cuando existe inestabilidad en al medio polftico, como es-
th aconteciendo actualmente en diversos paises del nundo, es evidente gue
los ejecutivos no desearén correr riesgos, que en un Bomento dedo afec-
ten a su empresa, La politica fiscal se emcuentra en estrecha relacién
con los planes de una empresa, més aln cumnic sst& en reformas y cuyos
efectos influyen en las decisiones de las empresas; los impuestos scbre
ciertos articulos o servicios, las formas de pago, o de liquidscién de
1las obligaciones fiscales, 1as excensiones pars determinades sepresas,

figuran enire los puntos comprendidos en la politica fiscal; y que por



ningun motivo el ejecutivo, al llevar a cabo la planeacién de su empresa,

debe descuidar.

Demografia: En una empresa los futuros mercados pueden determi-
n-raes calculando la poblacién, ya sea en funcién de los totales de su lo-
calizacidn , el ejecutive debe buscarr el efecto que los cambios en la de
mografia puedan tener para su empresa en particular, ya que la poblaciém

generalmente, es determinante en la demanda de todo producto.
Aspecto econdmico: El ejecutivo debe considerar todos aquellos
fndices de la economia que le perwitan formular una més completa y preci-

sa planeacion y algunos de estos indices son los siguientes:

- E1 poder adquigitivo de la poblacidn

Emplao y desempleo
- Niveles de precios
- Muevas construcciones y obras pablicas

-~ Ingreso per cépita

Inflacién

La competencia: También deben tomarse en cuenta los factores
referentes a la competencia, como: posicién de cada competidor en el mer
cado, polfticas de operacién de la competencia, linea de productos compe—

tidores, loa planes de innovacibn, etc.
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La *cnologfa: E1 ejecutivo debe estar pendiente y al dia en

cuanto a la tecnologia, ya que cada dia se perfeccions még.

La naturaleza de la empresa indicari el ejecutive cuantos fac-
tores externos debe tomar en cuenta al hacer sus planes y conjugarlos
con los factores internos: capacidad de la planta, mano de obra disponi-

ble, recursos financieros, etc.

En conclusién la plancacién es el proceso que se sigue para de~
terminar lo que se deberd hacer en la organizacién después de haber esco-
gido la mejor alternativa; aplicando la estrategia correcta a fin de -
alcanzar los objetivos organiz: vionales,siendo éste su principal propé-
gito; donde los administradores no deben organizar, integrar, dirigir y
controlar sino hasta que el proceso de planeaciin haya side terminado,
Por lo tanto la planeaci/\ es la funcién fundamental de la administracion

en la cual dcben basarse las demds funciones de la orgenizacién.

Por lo que la organizacidén para tener un grado alto de produc~
tividad, es necesario que adopte a la plancacién estratégica, ya que
estimula el desarrcllo de los propésitos y objetivos, los cuales son mo
tivadores para el personal, resolviendo los problesas claves o estraté-

gicos de la direccion de la empresa. .
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CAPITULO I

CGENERALIDADES DE LA PLANEACION

1.1 DEFINICION DE LA PLANEACION:

Planecar es decidir que objetivos quieren lograrse asf{ como las
acciones que se llevardn a cabo para alcanzarlos; decidiendo también que
estructura organizacional se -aignarn' y quien sera el responsable para -

ello.

Por lo que la planeacién es un proceso intelectual ya que re-
quiere de la determinacidn consciente de los cursos de accién; conocimien-
to y fundamentacién de las estimaciones y decisiones que se vayan a consi-~

derar.

8n la actualidad, casi todo el sundo planea, empresas de todas
clases 1o hacen, se logran menos en la intuicién o en la suerte y se spo-
yan aés cads vesz en los prondeticos y los eanflisis, Vivimos en una era -
econdmica, tecnolégica, social, cultural y politica en dorie la planea-
cifn, al igual que las demfis funciones administrativas se han convertido

en un requisito pww la supervivencia de la empresa.

K1 cambio y el crecimiento econimico traen oportunidades pero
también riesgos, sobretodo en una época de competencia mundial, sisndo -

tares de la planescidn la minimizacidn del riesgo y el aprovechamiento -
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ds las oportunidades pars planear bien, para forsuler planes que tengan
éxito. La planeacién debe llevarse a cabo dentro de los principios, teo-
rias y técnicas fundamentales. La causa de muchos fracasos ha sido la fal-

ta de comprensién de los fundamentos.



1.2
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PRINCIPIOS DE PLANBACION:

Los principios son un apoyo para que la sdministracién sea con-

siderada como ciencia, ya que dsta se clasifica dentro de las disciplinas

socisles. A continuacifn sencionsré los principios fundamentales de ls -

planescidn:

1.-

Principio de la primacfa de la planeacién.
Que sntes de empezar cuslquier accismn, primsro se debe

plansar.

Principio de lss premisas de la planeacidn.

Esto es que las pramisas da planeacién son sl asbients an-
ticipado en el gue se espera que operen los planee, o
ses, son supuestos o pronbsticos del futuro,ss{ coso con-
diciones conocidas que sn un somento dado afectarisn el

curso de los planes.

Los planes operan en sl futuro por 1o que el administra-
dor efectivo se debe anticiper al asbiente en ¢l cual -
operarén los planes, Y sato significa, que es necesario
suponer o pronosticar cuales serén aquellos slementos en
el ambiente que afectardn a cualquiera de los planas de

la organizacitn,
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Principio de la contribucién a los objetivos.
Que la planeacién tisne como fin el facilitsr sl logro

de los objetivoa,

Principio de compromisc.
La planeacién 18gica abarca un perfiodo hacia el futuro
para preveer, sediante una serie de acciones, el cumpli-

siento de los compromisos s uns decisién.

Principio del marco de la polftica y la estrategias.
La efectividad de la planeacisn dependerd de ls claridad

con la que se dicten las polfticas y estrategias.

Principio del factor limitante.

s la capacidad que tiene el administrador, para detectar
y elegir la mejor altemmativa, asi comc el resolver los
factores limitantes que obstaculizan la realizacién de

los objetivos organizacionales.

Principio de flexibilidad.
La flexibilidad de los planes nos va a ayudar a disminuir

los riesgos que se puedan dar por hechos inesperados.
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8.- Principio de la eficiamcis ds los planes.
Que segiin wean los costos y resultados qus ayuden al lo-

gro de loa objetivos, serd la eficiencia de los planes.
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1.3 PROPOSITOS Y ENFOQUES DE PLAMEACION:

EL propGeito fundamental de la planeacisn es el ayudar a la -
organizacién a alcanzar sus objetivos: todos los demés propdsitos de la
planeacidn se derivan de aste propSsito fundsmental. Cowmo son el dismi-
nuir el riesgo, que es el reducir las incertidumbres gue afsctan a las
condiciones de los negocios; elevar el nivel de éxito organisacionsl, asfi
como establecer un esfuerzo coordinado de todos los miesbros de la organi
zacién, y una ausencia de planeacién se ve gensralmente acompalfiada de una
ausencia de coordinacién contribuyendo estc s la ineficiencia de la orga-

nizacida,

Para llevar a cabo la funci6n de planeacién, existen diferen-
tes enfoques, los cuales son analirados, cesi siempre, por los & minis-
tradores responsables de la planeaci6n. Enseguida senciomaré cade uno de

estos enfoques:

- EL ENFOQUE DE ALTA PROBABILIDAD.

Este enfoque se basa en la filomoff{a de que deberfa existir
una alta probabilidad de que la organizaciém no sea exitosa -
tantc como sea posible; sino en alcesnsar algin nivel acepta-
ble de éxito. Tiene sste enfoque, una forma extresadamente con
servadora de alcanzar sl nivel de éxito deseado; ys que ablo
ae limita a analizar cuidadosamsnte los objetivos organisacio-

nales para asegurar que sean factibles, poro habia dificulta-
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des para llegar al nivel de éxito deseado, sl los objetivos
organizacionales no son realistas, incluso no se podria llegar

a un nivel medio de éxito.

La ventaja que se tiene en este enfoque es originar planes to-
talmente factibles, ya que los responsables de la planeacién

se concentran solamente en encontrar una forma prictica y se-
gura para lograr el nivel deseado de éxito. Pero la desventaja
es que no fomenta el desarrcllo de planes creativos, porque -
los que planean con este enfoque, rara vez se degvian del pa-

sado.

- EL ENFOQUE DE MAXINIZACION.

La filosofia de este enfoque es que la organizacién deberia
aer lo mis exitosa poaible. Porque hay administradores que no
estdn satisfechos con el nivel aceaptable de éxito caracterf{s-
tico del enfoque de alta probabilidad, mdés bien, ampiran a la

maximizacidn del éxito.

La vantaja de este enfoque es la importancia de alcanzar la
totalidad del potencial de utilidades de la organizacién, uti-

lizando modelos mateméticos para desarrollar planes.
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Su desventaja es que considera que los elementos de las orga-—
nizaciones son totalmente cuantificables y predecibles, aun
cuando en realidad hay algunos aspectos de lus organiza~iones

que no lo son, como el comportamisnto humano.

- EL ENFOQUE ADAFTATIVO.

Eate enfoque trata de que la planeacidén se concentrs en ayudar
a la organizacién a adaptarse a los factores internos, y ex-
ternos o ambos que se presenten en un momento dado. Su filoso~
fia es que el primer obsticulo para el éxito organizacional,

es la incapacidad de adaptacidn; ya que los administradores -
que tienen esta filosofia para planear, consideran importante
el cambio organizacional, por lo que se concentran en antici-
par los cambios futuros, determinando a través de un andlisis
organizacional la forma de modificar sejor la organizacidén a

medida que se aproxima el momento de llevar a cabo un cambio.

Tiene la ventaja de que toma en cuenta el ambiente interno y
externo de la organizacidn, para predecir los cambios que pue-
dan ocurrir a ésta. Su desventaja es que da menor importancia
a los otros enfoques, y Gue los cambios y andlisis que resul-
tan se vuelvan en un momento dado en fines y no en ssdios -

para el éxito.
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Deapués de analizar estos enfoques; tal vez no preguntaremos:

¢ Qué enfoque usar ?

A mi modo de ver la respuesta es que el enfoque de planeacién
que deben utilizar los administradores es praobablemente una combinacién
de los tres enfoques: El de alta probabilidad, de maximizacién y de adap-
tacifn; porque cada enfoque oobe ser usado sistemiticamente para asi tre-
tar con varios aspectos relacionados con la organizacibn, asf{ este enfo-
que combinado resaltard las ventajas y restard importancia a las desven-
tajas de cada uno de los enfoques, reflejando la situacién actual de la

organtzacién.



1.4 PLANRS:

La preccupacidn principal de tode sdministrador o3 el futuro
de su empresa, por lo que una de sus principales funciones es definir los
fines de »u organizacifn, buscando y eligiando los medios para alcansar

dizhos fines,

Una empresa sin planes puede caar sn las corazonadas, presio-

nea, rectificaciones congtantes, stc,, déndoge una warie de crisis.

Low planes ven a contribulr al control en cuantc a la revisibn
de lo gue se eapers obtener y de 1o que realmente se cbtuvo, son el punto
de comparacidn, indi:éndonos la eficiencis con que esté apsrando la orga~
nizacidn, hay que ssegurarnos qus se estén cumpliendo los planes pars al-

cansar las matas de la organizacidn.

Ls easncia de la pluneaciénm es el eafuerso por controlar el
futuro de la espresa; aunqQue ya ssbesos gue sl futurc nc pusde ger con-
trolado totalments, perc mo por esto debemos deiar de penser en el; sur-
glendo ssf{ una incertidusbre que crea el riesgo, pero también la oportu-
nidad de tensr éxito, necesitande asf un plan: que es una accidn especi-
fica propuesta para ayudar a la organizacidn al logro de sus cbjetives;
eAto 68 que nos da un curso de sccidm, también hay que conaiderar al
plan como un conjunto de estrategiss que estén orientadas g obtener ob-

jetivos especificos y para ser calificado como buenc dobe tener las -~



siguientes care:terfsticas:

A)

B)

c)

D)

Bapecificar el objetivo: el pto de pl ion cup
que se trata de hacer un plan para lograr aige, por lo
que tiene que haber um objetivo clarsmsnte definido y en-

tendido por todos los aiembros de la organisaciéa.

Ser flexible: todo plan debe tensr un sargen de flemibi-
lidad para poder modificarse de 10 que ya se establecit

a 10 que pusda presentarse en un somento dedo.

Ser scondwico: toda planeaciin debs ser ecomdmica, esto
es que su costo no debe sobrepssar de los beneficios que

nos ve a proporcionar.

Ser diviaible: un plan debe ser divisible hasta descompo-~
nerse en detalles en forma ordenada, hasta llegar a las

decisiones de problesas concretos.

Algunos planes se disefian pars una situaciin especifica con

un plazo relativamente corto. Por otra parte algunos planes son diseflados

para usarse una y otra veg, ya que se refiers a situaciones que se pre-

gentan continusmente en un largo plazo. Por lo que la dimensidn de tiempo

de un plan es la duraci6n del periodo gque cubre sl plan; por ejesplo si

son planas estratégicos van a ser perfodos relativamente largos, mientras



Qe los planes “fcticos cubren periidos cortos. E1 alcance del plan seré
1s parte del sistema sdministrativo a la que el plan esté dirigido. Asf
como el nivel de un plan serd ol nivel de organisacién al que ssté diri-
gido el mismo, esto es qua los planes van a ser disefados de acusrdo & -
la jerarquia de la organizacién, sin esbergo los planes de cuslguier ni-
vel jerarquico tienen algin efecto sohrs todos los demée niveles ya que

todan las partes de la orgenisacin estan interrelacionades entre sf.

Por lo tanto los administredores deben tomar ios planes como
recomsndacionss pars acciones futuras, porque som orientados hacia la
accién; y detersinan clarssente & que parts y nivel Jcréquco és la or-
genigecion eatén dirigidos, asf como el pariddo que cubtirdm.

1.4.1 TIPOB DR PLANRS
Seadndonos en que hay planea eepecificos y otros e se
presentan continuamsnte, loe planes orgenisacionles se

dividen en:

Ds acuerdo al priser caso son:

PROGRARAS :
—

Son una serie de actividades a desasroller pars ls im-

plementacién de una estrategis.
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Un prograna swtd disefiado para llswer a cabo un proyscto

especifico dentro de la organisaciém.

Son generalments la conjugsciin de objetivos, politicas
y procediaisntoa; los programas detersinan los resultis-
dos gua ss desean obtener sai como los medios para lo-

marlos.

&1 programa suists pars alcanzar un propdeito, que si
#ste se logra, entonces contribuiré al éxitc a large
plaso de la orgsnizacidn; un ejemplo podria ser un pro-
grome de capacitacién y desarrollo gerencial, donde su
fiialided es incremsntar el nivel de habilidad de como-
cimientos, técnicas, conceptos, relacionss interperso-
nales, etc. Pero este incremento no es un fin en si
mismo #inc Qque este programa es un medio que intenta
ayudsr a la orgmnisaciin a que tenge éxito a largo pla-
820, parque una vex que han aido desarrolledes etm he-
bilidades al nivel gque se querfia, sete programe trecibe

asnos atencidn.

Los prograsmas comprendsn las condiciones técnicas, hu-

manas , comercisles y financieras de la organizacion.
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PRESUPUESTOS :

Los presupuestos son los propésitos de una empresa ex-
prezados en términoa numéricos, con el objeto de fijar
1imites antre lo que deben mantenerse los egresos, de-
terminar anticipadamente las necesidades financieras, es
tablecer comparaciones y comprobaciones para demostrar

la eficiencla de los resultados.

Un prasupuesto cubre un periddo especi{fico que va a de-
tallar la forma en que los fondos serin gastados en los
recursos materiales, técnicos y humanos, asi como la -
forma en que se obtendrén estos fondos para dichos gas-
tos, por lo tanto mon estrategias para el control de -

la organizacién.

Y de acuerdo al segundc caso se dividen en:

POLITICAS:

Una politica nos va a proporcionar guias de accién para
lograr los objetivoa organizacionales, son la expresién
para que el ejecutivo tome decisiones y realice su tra-
bajo, no pueden wer especificos, porque de otra manera
cada ejecutivo tomaria decisiones de acuerdo a su crite-
rio y conveniencia, originfindose un obmtéculo para el

logro de los objetivos. Las politicas dan la pauta -



pars tomar decisiones.

PROCED INIRNTOS :

Los procedisientos son planes que nos describen uha se-
rie de acciones que deben efectuarse pars el logro de -
una funcién o tarea en particular, describiendo los pa-
sos secuenciales que deben ejecutarses para el logro de
la tarea. Al igual que las politices los procedisientos
existen en todos los niveles de la orgsnizacidn, donde
en los altos niveles son senos mmerceos y ads gensrales
¥ on los niveles inferiores en mayor nimero, sds exactos

y detalladoe.

Los procedimientos describen acciones afis especificas
que las polfticas; esto es que las tareas que tiemen que
sar efectuadas en la organizacidn, tienem varios y dife-
rentes procedisientos, por lo cual las sctividades que
jmplican los procedimientos deben eatar clarasente espe-
cificados, ssi como los gastos, tiempo y los recursos a
utilizar, deben de ser revisados constantemsnte pars -

evitar duplicaciones de actividades en la organizacién.



SISTENMA:
B8 un conjunto de procadimientos interrelacionsdos que

buscan la consecucidn de wn objetivo deterwminado.

REGLAS:

Una regla ea un plan permansnte donde ae le va a indi-
car a cada integrante de la organizacién lo que debe

o no debe hacer. Las reglas nos seflalan acciones mfs
eapecificas que las polfiticas y procedimientos, no dan-—
do oportunidad de fnterpretaciones, ya que laa reglas -

son obligatorias,

Paa que los planes de una organizacién, sean efsctivos,
las palfticas, procedimientos y reglas deben de ser -

constantes y probarse sutuamente,

RANUALES :
Ba un folleto que contiene .na serie de instrucciones

sdministrativas.

ESTRATEGIAS:
Son un programa general de accidn y un desarrollo de es-

fuersos y recursos para alcanzar objetivos.



1.5 HERRANIENTAS DE LA PLANEACION:

Los administradores pueden usar técnicas, que son las he. ra-
mientas de la planeacidn, para contribuir al desarrollo de los plames, -
siendo la elaboracién de pronésticos y la programacin, dos de las aés i

portantes herramientas.

La elaboracidn de pronésticos consiste en predecir loa factores
ambientales futuros que influirdn en el funcionamiento de la organizacién;
la importancia del pronéstico radica en su capacidad de ayudar a los ad-
ministradores a entender mejor la estructura futura del ambiente organiza-
cional, y a la vez ayuda a formular los planes mis efectivos. Hay pronds—
ticos econdmicos, tecnolégicos y de tendencias sociales, siendo el pronts-

tico clave pars muchas organizaciones el prondetico de ventas.

Antes de adoptar un método en particular de pronSstico de ven-
tas, hay que analizar las ventajas y desventajas de cada sétodo, segin -

gea su situacién sdministrativa.

PROGRARACION:
Es el proceso que conjunta y ordena todas las actividades que
deben de realizarse a fin de alcanzar los objetivos organizacionales; dos

técnicas de programacién mon:



Las grificas de Cantt que o8 un instrumsnto ds progrema-
cidn que fue desarrolledo por Weary L.Gamtt, eete gréfi
ca es un diagrame de barres en ¢l qua ol tiempo se colo-
ca on el eje horizontal, los recurscs por programar se

colocan en el eje vertical, estas recurSoS por prograsar
son por sjemplo lo* insusns, recursos humanos y les ad-
quinas. Los adeinistradores pusden usar la gréfica de

Gett para ayudar s coordiner los recursas organisacio- i

nales. :

El método Pert son actividedes de un propecto que nos -

suestran tanto es.isaciones del tiempo que se necesita ;
para completar cada activided dentro del proyecto, as{

como la relacisn entre las actividedes que daben ser se

guidos pa: 1 completar el proyecto; el aftodo Pert tiene

dos slementos que son: aventos y actividades, donde las

actividades son conjuntos especificos de comportasisnto
dentro de un proyecto, msientrss que loam eventos son las !
terminaciones de las principales taress del proyecto, - i
as{ 8 cada svento se le asignan sus actividedes corres-

pondientes, existiendo la ruta critica que ea la sacuen

cia de eventos y actividades que requieren el periodo

mfis largo para completarse, porque una demore en el -

tiampo necesario para completar esta secuencia produce

una demora para la terminacién del proyecto.



1.6 TIFOS DX PLANEACION:

El adeinistrador debe planear porque es una funcién bésica y -
fundamental de la administraci6n, siendo una responsabilidad para todos los
niveles de la organizacién. El aslcance o nivel de responssbilidad de la -
planeacién variaré segin el nivel Jern'rqulco en el que se este, con esto
quiero decir que la naturaleza de las responsabilidades de la planeaciém,
se modifican de acuerdo al nivel J-u'rquico y alcance de autoridad que se
tengs. Por lo que en los sltos niveles de la organizaciin se concentran -
las responsabilidades de la administracisn, con el objeto de eatablecer la
direccidén de la organizacién, asi como la definicién de las estrategias -
para lograr los objetivos. Y a niveles jerarquicos inferiores a la direccibn

que son a largo plaso.

Segin el tamafio de la organizecion y el nivel jerdrquico de
organizaciém que se tenga, variard el porcentaje de tiewmpo que se dedique
a 1a planeacién y casbiard a medida que las personas asciendan en la orge-
nizacidn. Los que se sncuentran en niveles inferiores planean a corto pla-
30, los de nivel medio a un plazo un tanto més prolongado, y los de nivel

superior planean a un largo plazo,

La experiencia de las personas de niveles jerarquicos inferio-
res por llevar a cabo operaciones cotidianas los convierte en los mejores
para planear en cuanto a lo que se puede hacer a corto plazo; ahora la -

direccién de la organizacidn tiene una mejor comprensién de la situacién




organizacional como un todo y por lo tanto se encuentra mejor equipado

para planear a largo plazo.

Por lo mencionado anteriormente la planeacién se divide en:

planescifn téctica y planeacién extratégica.

- Planecacién tactica.- Consiste en formular planes a cor-
to plazo, incluyenrdo todas las operacioens de las diver
sas kreas de la organizacién. Definiendo el corto plazo
como un periSdo que se extiende a un aflo o menor hacia

- el futuro.

Los administradores usan la planeacidn thctica para
describir 1o que las diversas éreas de la organizacién
deben hacer para que la empresa tenga éxito en algin -
momento dentro de un afio o menos. Basindose en lo que

se deterwina mediante la pleneacidn estratégica.

- Planeacién estratégica.- Es la planeaciéu a largo plazo
que enfoca a la organizacién como un todo, asi como el
proceso de realizar estrategias, es la planeacién més
importante y de afis largo alcance que los adeinistrado-

. res pueden efectuar para sus organizaciones, sus resul-

tados incluyen: objetivos y politicas de la organizacién.




A partir de eate andlisia de los tipos de planeacibn, los adwi
nistradores deben darse cuenta de que un programs exitoso de planeacién,
debe incluir tanto plancacién tdéctica como planescién estratégica, asegu—-
réndose de que la planeacidn téctica refleje la planeacidn estratégica y
que las actividades de plancacién sean compartidas con todos los integran~
tos de los distintos niveles jerarquicos de la organizacién, especificando
el tiempo que se invierte en la planeaci6n , asi como el tipo de planea-
cién { tictica o estratégica ) que dependerd del lugar que ocupen & nivel

administrative dentro de la organizacidn.

1.6.1 DIFERENCIAS ENTRE LOS TIPOS DE PLAWEACION, TACTICA Y
ESTRATEGICA:
A) La planeacién tictica se realiza en ciclos peribdi-

cos , que esta incluido em un progrema.

La planeacidin estratégica es continua e irregular,
ssto es que el proceso sa continuo, pero el tismpo
de duraciSn es irregular, ya que easto depende de -
nuevas ideaa, oportunidides, crisis o de la inicia-

tiva de los administradores.

B) Para la planeacién emtratégica es msyor el nmimero

posible de alternativas gue en la planeacidn téctica.



c)

D)

g)

¥)

La planeacién estratégica se realiza en los altos
niveles de la organizacién, y se refiere exclusivae-
sente @ decisiones de esos niveles a diferencia de
la plancacién tactica que se rcaliza a niveles ope-
raclionales.

Para )a planeacién tictica los problemas son mis -
estructurados y muchas veces de la misma naturaleza,
siendo que los problemas en la planeacidn estratégi
ca son inestructurados y tienden a ser de diferen-

tes tipom.

En la planeacién estratégica la incertidumbre es ge-
neralmente mucho mis grande, asf como los riesgos -
son muchos mis diffciles de apreciar, y en la pla-
neacidn tictica es un poco wmls facil ya que la di-

wensién del tiempo es mucho mis corta.

La planeacibn estratégica requiere gran cantidad de
informacién, tanto por fuentes inte:.aas y externas
a la empresa, porgue muchos de los datos se necesi-
tan relacionar con el futuro, esta informacifém em

acerca de los cambios politicos y sociales, compe-
tidores, tecnologia y el desarrollo econémico que

afectan a los mercados. Siendo la informacién para

la planeacién tictica los datos interncs de la -



c)

H)

1)

organigacién, particularmente de datos contables e

histéricos.

La planeacion estratégica usualmente cubre periddos
a largo plazo, pero el nimero de¢ afios puede variar
de organizacién en orgunizacidn, en contraste de -
que la planeacidn tActica es de una duracién mas

corta.

La planeacién estratégica es el principio para toda
otra planeacién en una organizacién, en lo gue se
refiere a la planeacidén tdctica, estd hecha de acuer
do a los planes estratégicos. La planeacidén thctica
se toma como una unidad responsable de ejecutar,

partes de un plan estratégico.

En la planeacidn estratégica los resultados pueden
convertirse en evidencia y evaluarse s6lo después
de un nimero de afios, por lo que es considerable-
mente mis ficil de medir la efectividad y eficien-
cia de los planes técticos que la de los planes
estratégicos. Siendo lo contrario en la planeacidn

téctica.



J)

K)

L)

En la planeacidn sstratdgica, el desarrollo de los
objetivos, politicas y estrategicas son nuevas, can
acceso a ser discutidas y hay poca experiencia en
el desarrollo de la misma. En la planeaciden téctica
el desarrollo de objetivos, politicas y estrategi-

cas existe generalmente la experiencia para guiarlos.

La planeacion estratégica ssti becha desde un punto
de vista organizacional, mientras que la planeacidn
téctica estd hecha principalmente desde un punto

de vista funcional.

Los planes estratégicos de una espresa son hachos
por el director y su staff. Como staff se conside~
ran tanbién a los gersntes de linea. K1 nimero de
personas que realizan estos planes as reducido

en comparacidn con los plesnes thcticom.

Pusde decirse que estas diferencias son impresiasz en cuanto
a mua aspectos conceptuales. Nos dan una idea clara, pero no siempre re-
sultan en la prdctica, ya que existen en forsa imprevista una cadena de

circunstancias ajenas a la organizacién.

Las estrategias dan lugar a las técticam y las técticas pueden

considerarse como subestrategias, las cuales implican técticas para su



ajecucibn.

La importancis de mencionar estas diferenclas es poryus se re-
quiere de una metodologfa que nos asegure una planeacidn estratégica de
primera clase, porque puede ser que sea completaments inapropiads cuando
se apliqu> & la planeacién thctica. Hay que diferenciar perfectaments -
los tipos de planeacién para que no se originen problesas en la organisa-
e¢ién, también hay que tomar en cuenta que cada una debe ser desarrclleda

en funcién e la otra.



1.7

PROCESO DE PLANEACION:

Todos los niveles jerarquicos de la organizaciém se encuzntran

implicados en el proccso de la planeacién.

Rl proceso de planeaciém incluye los siguientes pasos:

1*

20

30

Planteamiento o formulacidn de los objetivos organiza-

cionales.

Para que empiece la planeacién se necesita de un claro
planteamiento de los objetivos organizacionales, ya que
la planeacitn ae basa en como va a alcanzar esos cbje-

tivos.

Ennumeracién de las alternativas para alcanzar loa ob-

Jjetivos organizacionales.

Una vez que se han planteado claramente dichos ocbjeti-
vos, los administradores deben hacer una lista de todas
las alternativas que van a ayudar a alcanzar los objeti~

vos.

Desarrcllo de las premisas o suposiciones en las cuales

se basa cada alternativa.
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Cada alternativa se determina por las premisas o supo-
siciones en Las cualeg se basa. Por ejemplo; hay dos -
slternativas que pueden escoger los administradores pars
incrementar la utilidad; una es producir y vender un -
producto completamente nuevo en el mercado; otra es au-
sentar las ventas de los productos que actualmente se
est&n produciendo, ya sea innovado o que estén en el -
sercado. La alternativa del primer casc se basa en la
suposicidn o premisa de que por el nuevo producto se -
obtendria un mercado nuevo y en el segundo caso se basa
en que la organizaciSn obtendria mAs participacién del
meorcado existente. Por lo que los administradores deben
lit :ar todas las premisas o suposicionhes por cada al-

ternativa.

Eleccién de la mejor alternativa para el logro de los

objetivos.

Yodes las alternativas deben evaluarse al igual que a
las presisas. Donde los administradores pueden encon-
trar que esas suposiclones o premisas en las cuales
se basan las alternativas, estén equivocadas y por lo
tanto deberdén eliminarse. Este proceso de eliminacién
ayuda a los administradores a escoger que alternativa

sord la miis conveniente. Eate paso del proceso de -~
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planeacién equivale a la toma de decisiocnes, ya que una
decisidén es la eleccidn de la mejor alternativa para lo-
grar un objetivo y también debe de llevarse a cabo en -
las funciones basicas; organizacién, integracidn, di-

reccidn y control.

Desarrollo de los planes para la consecusién de la al-’

ternativa que se eligid.

Degpués de que la alternativa ha gido elegida, los admi-
nistradores empiezan a aplicar sus planes en la realidad,
los planes estratégicos ( a largo plazo ) y los planes

tacticos ( a corto plazo ).

La fase final del proceso de planeacidn; consiste en ha-
cer compromisos especificos para que una vez que los pla
nes han sido desarrollados, se pongan en marcha para al-
canzar los objetivos organizacionales. Siendo los com-

promigos, métodos de trabajo, denominados procedimien~
tos: de tiempo denominados programas y de dinero, deno

minados presupuestos.

Los administradores al seguir y cumplir con estos pasos
del proceso de planeacidn, aseguran el desarrollo de

una estrategia aceptada, en la c¢ual basen sus activida-
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des de planeacidn, decidiendo que enfoque van a usar
para la planeacién s8i: ¢ desecan plancar para llegar al
nivel aceptable de éxito ? o ¢ descan lograr el mayor
éxito posible ? o bien ¢ desean plancar suponicndo que
el éxito vendra sélo ? Pero tal como sucede en la ma-
yoria de los administradores hacen una combinacién de

los enfoques segin sus necesidades.



1.8 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA PLANRACION:

En la actuslidad definitivemente la planeacidn repregenta las
bages de la orgwnizacidn, ahora bien si ¢l administrador realiza um pro-
cewo de planeacién con un anblisiy objetivo y uma proyeccifn futura bisn

delibersia, tendré suchas ventaja' como:

. La coordinaciin; la cual sincromisa los ssfuertos pars
determinar la cantidad y tiempo, ss{ como la direccion adecusda de ejecu-
cién, obteniendo como resultados scciones unificadms hacia e] objetivo -
desesdo; esto es que la Nncién de planeaciin ayuds a los administradores
en sua esfuersos por coordinar sus decisiones, ya que una decisién no de-
beréd tomarse hoy sin tomar en cusnta como afectaris a una decisidn que -

tuviera que tomarse meflans.

. K1 control; la plansscién esatablece un programa de ac-
tividades que son una guia y una bease de control que permite madir la -
eficiencia de la orgsnizscién, indicindonos que resultados se satén ob-
teniendo y de 1o que se espara obtener, ¢l ~ontrol ee la mediciin y co-
mwecidn de low programes y presupuestos para alcansar los objetivos de

la ewpresa.

Otras ventajas pueden ser el diseflar sejores sdtodos y proce-
dimientos de operacidén, ys que la plansacion va a tratar de evitar opera-

ciones imitiles, buscando siempre la mejor forma de trabajo dentro de
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la organizacién, economizando tiempo y esfuerzos.

También por medio de la planeacidén podemas determinar en foras
anticipade que recursos se van & necesitar como: mano de obra, msateriales,
maquinanria y equipos, etc., para que la empresa opere en la forma més ~
eficiente y sea posible obtener los resultados fijados; evitando as{ exce-
80 de perscnal, escase: de materia prima o necesidades de fondos en un wo-

mento dado.

Pero si la funcién de planeacién no es biem realizada dentro -
de la organizacidén se tendrdn desventajas como: por ejemplo si el programa
de planeacién es exagerado; podria requerir demasiado tiempo de los admi-
nistradores, por lo que loa administradores siempre deben de buscar un -
equilibrio adecuado entre el tiempo que dedican a la planeacién y el tiem
po que pasan en sus demis funcionee: organizacién, integracidn, direccidn
y control, porque al no hacer esto algunas actividades que son fundamen-—
tales para el éxito de la organizacidn pueden ser descuidadas, por lo ge-
neral las desventajas de la planeacidn resulta del uso incorrecto de esta

funcitn.



1.9 TWPORTANCIA DE LA PLANEACION PARA LA ORGANIZACION:

Existe un viejo refran que dice " prevenir anies que lastntar "
_Io podemos aplicar al sundo de 108 negocios de acuerdo sl concepto de pla
neacibn, como " planear antes de fracasar . Planear o8 dafinir objetivos,
as{ como determinar loe medios para alcansarlos, fundasentalmente es ana-
lizar los probleman por anticipado, plantearwio les posibles soluciones y

sofialar 1os pamos necesarios para llegar a los objstivos eficientemanta.

£l ejecutivo, en resimen, para hacer una planeacién eficss, -

- Definir en forma clera y precisa los objetivos. Forque ¢
cuando los objetivos no son clarom ni preciscs pars todos los int :grentes

" de la organizacifm, el mejor de los planes pusde ser ineficax.

- Buscar que los planes tangan ol afixiso de eficiemcia

y el minimo de riemgo.

- Hacer de la pleneacién una fumciém de tods la orgenize-

cidn.

Para tratar que la planeacién sea flexible, los planes deben
de ser flexibles pars poder amcldarse a las circumstancias no previetas,

¥ una yei pasadas estas vuelvan o tomer su direccién originel.



En el presente y con més razdn an el futuro, tods ompress de-
beré planear forzassmente todas y cada una de gus actividades, debido a
las constantes innovaciones o cambios gue tienen efecto en los negocios;
porque el administrador que planea y sobre todo que sabe como hacerlo, no
s6lo esté evitando la sngustia simo también las pregiones que provocan -
la sltuaciones impreviatas, y en la medida en que lo haga va a depender
su éxito y desarrollo, logiando asf un camino més firme y seguro hacia -

el objetivo que se ha fijado.



CAPITULO I

GEMERALIDADES DR ESTRATEGIA

2.1 DEFINICION DR ESTRATEGIA:

Eatrategia.— es un curso de acciGn seleccionado de entre va-
rias alternativas, como el caminc Sptimo para alcanzar objetives.

En esta &poca hemos sido testigos de un periodo de cambios,
origindndose mayor competencia e incertidumbre, y que no cabe duda de que
los cambios tecnolégicos y mociales van a acelerarse en los aflos préxi-
mos. Por lo que la competencia se volverd wis gencral,lo cusl nos llevara
hacia una economia de tipo sundial, repercutiendo en los negocioca de todo
tipo y tamafio. Esto s que algunas compafi{as prosperarin, otras retroce-~
derén, ya que algunas empresas eatdn en el mercado correcto,con el producto
apropiado, en el momento preciso y con el precio adecuado, en cambio ~
otrag no tendran uno o ninguno dec los aspectos moncionados anteriormente.
Pero la mayor parte de los &xitos ae debaran al escoger una estrategia
acertsda y & la habilidad de los directivos j gerentes de la orgunizacidn
para pensar y actuar de acuerdo con dicha estrategia, la cual debe lograr
un equilibrio dinémico por los constantes cambios frente a numercsos cow—

petidores.

La estrategia, como concepto, surgi$ probablemente en reia-
¢cifm con las operaciones militares; todos los elementos que dan valor a

la estrategia estén presentes en las acciones militares como son:



- La necesidad de coordinar las naciones a diatemcia y sm
el tiempo.

- La lmertiMm del comtrol

- La naturaleza de la percepciin

- Los recurscs limitados

- La incertidumbre de la capacidad e intenciomes del con-

trario { competencia ).

Los conceptos bisicos de la estrategia implican la asighecidm
y concentracién de recursos, asf como una comunicacitn y dinmmisso de -

quienes 1a van a desarrollar tomando en cusnta el elemento morpresa,

Siendo la estrategia un plan amplio y general gue se desarro-
1la para alcangar a largo plazo los cbjetivoa organiascionales, d-ade la
estratcgia es en realidad el resultasdo de la plancacién sstratégica, sin
embargo para que una estrategia sea Util dede de sar de acuerdo a low ob-
Jetivos de la organizacién asi como con los propéeitos de la siema; como
me muestra en el siguiente cuadro con el ejemglo da dos compaiias camo-

cidas:
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2,2  SURGINIENTO DE LA ESTRATEGIA EN LOS MEGOCIOS:

La estrategia en su forea aks elemental se desarrollé, suy -
probablemsnte cuando los primervs seres husance formsban grupos de cece~
ria para capturar & los enorses animales existentss en esas bpocas sien-
do algo imposible para uno 8610 de ellos, sin embargo no se pueds consi-
derar como una verdadera estrategia ys que la presa sisse no podia pre-
sentar ninguna contrasestrategia, a no ser por su inatinto natursl. Tal -
ves la primera estrategia verdadera fue llevado a la prictica por una tri
bu que haya tratado de conquistar o aduefiarse de los terremos de cacerfa

de otra tribu.

Como mencioné en el punto anterior la estrategia surgié de
las operaciones militares decde la antigiedad, aunque en loas libros de -

historia solo tienden a presentar la ia de los hechoa y decir quien

gand la guerra; poco informan acerca de las razones y causas que se tu-
vieron para iniciarla y menos ain de las eatrategias de cada adversario,
expresandolo muy bien el general Sun-Teu al decir: " Todom loa hosbres
pueden ver las técticas que utilizo para conquistar, pero nadie puede

verr la estrategia a partir de la cual rurge la victoria “.

Muchos de los principios bésicis de la estrategis se han obte
nido de la guerra y algunos de estos principios bisicos segin historia-

dores wilitares son:
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* Todo el arte de la guerra consiste en una defensiva bien ra-

y extr d te prudente, seguida por un ataque audaz y répido ".

NAPQLEON

" Kl verdadero propisito no es tanto buscar la batalli comeo
lograr una situacidén estratégica, que si por si misma no provoca la de
cigién, afirsaria entonces por sedio de una batalla para asegurar dicha
decisién .

LIDDELL HARY

" BEn cualquier contienda, el método directo puede usarse pa-
‘ra lanzarse al ataque; pero los métodos indirectos serfén indispensables
pars lograr la victoria “.

SUN TSU

" La victoria més completa y satiafactoria es esta: abligar
al enemigo a descubrir sus intenciones sin que uno sufra dafio alguno ",

BELISARIO

SIn embargo, los conceptos de estrategia militar giran alrede
dor del supuesto de que las hostilidades reales ya han empezando. Liddell
Hart introdujo el concepto de " gran estrategia *, como un plan para ase
gurar y mantener la‘’paxz, por la cual se libra esa guerra, este es un as-

pecto de la estrategia que resulta de suma importancia pars los negocici.



Ya que el propésito de la estrategia tanto en la guerra como
en la pag, &s buscar una relacién estable con todos los compatidores, en

los términos y condiciones més favorables,

El surgimiento de los conceptos de esstrategia en los negocios
puede remontarse a fines de log affos 50 y principios de loa afios 60.,3in
embargo existieron ejemplos (ldsicos como la estrategia desarrollada por
Alfred P. Sloan en General Motors contra el modelo " T " de Ford, suce-
diendo esto m principios de los allos 30; pero poco después debido a las
guerras mundiales se puede decir que los conceptos de estrategia e¢n los
negocios se detuvieron, ya que toda la atencitn se concentraba en los es-
fuerzos de guerra. Pero la estrategia de los negocios florecié em su tota

lidad en los afios 70.

En las compafifas de gran tamafio, divergificadas y con miltiples
productos, les resultaba dificil a la direccidn estar a] tanto, con saufi
ciente detalle, de cada negocio, producto y de la competencia: esto con-
dujo a uns dependencia cada vez meyor de las ncdiciones de control finan
ciero a corto plaso, que eran mediciones trimestrales de las utilidades,
donde 1a direccién realizars una adeinistracién téctica de los recursos,
siendo que lag técticas se pueden aprender por experiencia, pero no la
estrategia, la estrategia debe basarse ante todo en la légica y no en

la sxperiencis extraida de la intuicién.



. A fines de los afloe 50 se estaba volviendo cbvio que se nace-
sitaba algo mis que los staff corporativos; represantando £stos un fuer—
. te consumo de tiempo, energis & iniciativa de la administracién de las -

actividades operativas de la orgenizacién.

Nés tarde este dilema fue el estimulo para el desarrollo de
ur;a planeacin a largo plazo y después el desarrollo de ls eatrategia ein
embargo, antes de ese periodoc, el plan a 5 aflos ae habia convertido en la
pieza fundamental de la mediciém y el control del desempeiio y el saplec
de dicho pronéstico se difundié, aiin cuando los planes a cinco afios ser-

- vian de base para las discusiones, casi siempre constitufan una sdivinan-

K1 proceso presupuestal y el plan quinquenal se volviwon in-
separables. A falta de una estrategia integrada y coherente, basada en el
anflisis de sistemas y una planescién coordinada, ers inevitable que los
planes a 5 afios no pasaran de ser prondsticos qus luego se tramsforsmrism

en presupusstos.

11 caracteristico plan quinquenal prometia resultados que se
basaban en pronésticos factiblas, que as revissban cada aflo, existiendo
fallas inevitables en vista de la ausencia de una estretegia fundemental
como base del plan. Es més, no hay razém pars esperar un casbio en el -

equilibrio compatitivo ain que el plan prowvogue tal casbio.



TIFOS DE CAMBIOS

Los cambios en la organizaciém pueden ser:

1.

Rvolutivo.

Ratos cambios se llevan a cabo por partes, de uno an
uno, puesto que son ajustes dentro del estado actual de
las cosas, O sea Qque no causan ni gran entusissmo ni -

profunds resistencia.

Revolucionario.
Cuando un cambioc de una accién transforms el estado
actual de las cosas, y el proceso de cambioc puede con-

siderarse como revolucionario.

Sistemético.

Ofrece una altsrnativa positiva a la evolucién revoiu-
cién. Ee una sstrategia de cambio que coloca a todos -
los conceptos, habilidades, técnicas, etc., para efec~
tuar ¢l cambio en aquellos que dirigen en una organiza-

cién.



Los plames a cinco aflos evolucianaron hacia metas o resultados
esperados y no hacia casbios significativos en las relacionss competitivas;
esta era la situacién més comin en esa época, hasts que aparecié por prime

ra ves sl to de pl i6n & largo plaso.

A pesar de tode la investigacién sobre administracién de los
negocios y de los aspectas funcionales de los naegocios, el estudio de las
diferentes situacionss competitivas por parts de los despachos de consul-
toria y de algunas libros sobre el proceso de plansacién, mo existisn es-
fuerzos orgenizados para explorar y dessrrollar un enfoque sobre sl tems
hasta que el Stanford Research Institute desarrollé el long ramge plamning
service ( servicio de planeacién a largo plaso ) & principios de los aflos
60, Este servicio en ningun sentido ers un enfogue de estrategia pare una
compafifs detarainada, esta compafifa recurris a sus comociaientos Lobre el
proceso técnico para evalusr por sf sissas el desarrollc del sercedo, Jy
para hacer esto con previsiin, era indispersasble cierts evaluscién del -
sistema competitivo como un todo y en su comportasiento por determinedoa

sectores.

La palabra desarrollo comensé a ser de uso comiin mis o semoce
en esa épocs. En varios snuncios de low perfodicos empezd s solicitarwe
un director de dasarrollo corporativo denatro del propio Staff. Las labo-
res y responsabilidades de talea pusstos sram muy variables; sparente-
mente, las laborea consistfan en evaluar la pasicidn y direcciin de la

compalifa como un todo con objeto de desarrollar opciones que brindaréin




mejores probabilidades de conducir a situaciones mks deseables.

Pronto aparecié otra titulo, el de Director de Planeacién -
después en algunas compaliias surgié el titulo de Director de Planeacidn
Bstrategica. Este titulo un poco ambiguo sirvié para un propdsito; indicar
un cambio gradual en el interés hacia la estrategia como concepto. Aunque
su papel nunca ha sido suy claro, el valor del trabajo del Staff en la -
preparacién del desarrollo de la estrategia ha recibido cada vex sayor
reconocimiento, el desarrollo de la estrategia todavia estd en la fase
primaria; pero el indice de desarrollo de la base conceptual es suy fuer-
te y ofrece una promesa de precision y fuerza dentro de un periodo razo-
nablemente corto. En conclusidén es que durante cientos de allos, los indi-
viduos y las organizaciones han trabajado baséndose en planes y prondeti-
cos intuitivos; solo hasta 195C se popularizaron los enfoques fc.wmales y
desde entonces se ha aplicado en lom negocios, gobiermo e instituciones

no lucrativas.



2.3 PROCRSO DE ADWINISTRACION ESTRATEGICA.

La adeinistracin estratégica se define como el proceso que se
gigue para agegurarge de que una organizacidn posea una estrategia organi-
zacional apr piads y se beneficie la empresa con su uso, tal como dice esta
definicién, una estrategia apropiada es aquella que conviene wmejor a las

neceaidades de una organizacica en un mowento deteérminado,

El proceso de administracién estratégicas consiste en cuatro pa-

808 secuenciales:

a) formulacién de la estrategia

b) tepli 1tacién de 1a estrategia

c) wedicidn de los resultados de la eatrategia
d) evaluacidén de la estrategia

Para que una organizacidn obtenga el méximo beneficio de una
egtrategia, &ata debe ser: implantads o puesta en accifn; observada consg
tantemente para ver el efecto que estd teniendo en la organizacién y eva-
luada o examinada para ver si esté teniendo el efecto que deses la adminis

tracidén. Si el efecto e» deseable la satirategia puede permsanecer como g,

pero i no , entonces ae harin cambios ios, emp do otre ver -

todo el proceso de adwinistracitn estratégica, formilando asi una estrate

gis distinta,



A)

Formulacién de la eatrategia.

Una estrategia es una declaracién de la forma en que los
objetivos deberdn alcanzarse. Las estratagias deberén ~
subordinarwe a los objetivos, o sea deberén alcansarse.
Es decir sdlo tendran importancia en la wedida ean que
wyuden a a:.canzar log objetivos, sin embargo este aspec-

to casi siempre se pasa por alto.

Las egtrategias deberfn snunciarse en términoe generales
¥y lag sstrategias sds sobresalisntes deberén expliicarse
con mayor detalle. El proceso de planeacifn no termina
sn tanto la compafiia no cuente cuando menos con wim 8-
trategia operacional { y de preferencia mis de una ).

Una estrategia operacional describe:

a) laa tareas que tendrin que llevarse a cabo
u) quien es al responuable d: cada tarea
¢) cuando debe iniciarse y tersinarse cada tarea

d) la forwa en que las tareas se relacionan entre af.

Esta estrategis operacional se convierte sn base de las

accionea de las diferentes funciones de la empress, en

cuanto al personal, produccidn, fi y mercad



Aunqua la formulacibn de la estrategia es tan sclo unc
de loa pascs que debe seguires sn el procesc de sdminis-

tracion estratégica, provablesente es el wés scbres-lien

z

te, ya que los 4 pagsos dependen de éste.

Para desarrollar estrategiss en cualquier area de la or-
ganizacién, es necesario formular ciertas preguntas y -
para poder lograr respusstas correctas, se deben hacer
las preguntas correctas. Y si sxisten estrategise ew
no se adecuen a las diferentes situaciomes de la orgemi-
zacién, se pueden plantear preguntas claves, que ayude-
rén a cualquier compafiia a descubrir cuales dehen ser
sus estrategies. Para domostrar comn las plregumtas co-
rrectas pusden conducir a respusetas correctas, ¢ comti-
nuacidn expongo primerc las custro preguntas clésices y
deapués algunas preguntas claves pera ciertas frees es-
trategicas isportamntes coso: camsrcislizecilm, perso-

nal, produccidn y finanszas.

¢ Cuéles son los propieite y lus objetivos de la orgami-~

sacién ?

La respuesta a easta pregunta nos indica a donde guiere
ir la organizacién, recordando los administradores gue

la estrategia apropinda refleja los proplgitos de la or



ganigacién y sua objetivos.

¢ A d6nde se dirige actualmente la organizacién ?

La respuesta a esta pregunta puede indicar al adsinistra
dor sl una organizacibn estd alcanzando sus metas orga-
nizacionales; la primera pregunta se concentraba en el

aspecto de addnde quiere ir la organizacién, eata otra
pregunta es addnde se dirige en este mowento la organi-

zacibn,

¢ En qué tipo de ambiente estd ahora la organizacién ?

En esta pregunta quedan comprendidos los ambientes inter
noe y externoe a ia organizacién; su respuesta puede ayu
dar a los administradores a sefialar los puntos débjiles,

fuertes, sus problemas y oportunidades.

¢ Qué puede hacerse para alcanzar en una forma mejor los

objetivos organizacionales en el futuro ?

La respuests a esta pregunta se da en realidad como re-
sultado de la estrategia de la organizacidén. Sin embargo,

esta pregunta deberé responderse s6lo después de que el

administrador haya tenido una oportunidad adecuada para
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reflexionar las respuestas dadas a las preguntas ante-

riores.

En otras palabras el administrador pusde desarrollar uma
sstrategia organizacional apropisds solo cuando tisne -~
una ¢lars comprensién de adonde quiere ir la orgenita-
cién, adénde se dirige y el ambiente en el cual sata

1s organizacidn.

¢ Quienes son nuestros clientes ?

Esta &8 una pregunta sspecialsente clave pars identifi-
car wis afm en que clase de negocio estamoe y sebar si

va a ser una estrategia de producto o servicio.

Al responder a esta preagunta es imporiante svitar deme-
sisdo apego & los clientes y productos actuales; por -
ejempioc la Industria Cimematogrdfica hiso esto cuando
apareciS la telievisidn en ol mercado y esta ful una ame-
nasa para los cinematdgrafos. Los i{deres @o la Indus-
tria luchsron contra la televisiéam dursnte alflos, hasta
que advirtieran gue su megocio era el emtretenisiento y
que sus clientss querian peliculas tanto en el cine como
en la televisidn y ssf fud como encontrarom que su ser-

cado mis lucrativo es la renta ds viejas peliculas a la



televisibn y de sus estudiom y otres instalaciomes para

la produccifn de los espectéculos televisivos.

¢ Qué quieren nuestres clientes ?

Una estrategia efectiva se debe basar en el conocimien-~
to de que es lo que quieren los clientes: ; guieren pre-
cio, valor, calidad, disponibilidad, servicio ? como -
ejemplo esta International Busineas Machines ( IEN ) 1%-
der en computadoras comerciales, llegé a mer lider porque
tenfa conocimiento de lo que sus clientes querfian y nece
gitaban, mejorando el disefio de sus productos, temiendo
una gama amplia de computadorss, y proporcionmndo una

eficiente organizecién de servicios.

{ Cémo es 1a competencia existsnte y potencial ?

Al decidir sobre una estrategia de un producto, es impor
tante considerar realistamente la naturaless de la compe-
tencia exiatente, 8i un competidor en el Ares os fuerte
an nuevos productos, comercilirzecién y servicio, como

lo es IBM an el campo de la computaciin, una compahia -
debe considerar con cautela si tiene la probhebilidad de
entrar en el Area en forwa efective; incluso upna impor-

tante compafifa como RCA Corporation tuvo que absorber
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una pérdids de 450 millones de dblares despuéis de inten

tar competir con THN.

¢ Qué mérgenss de utilidad podemos esperar ?

Es natural que una empresa quiera trabajar en un nego-
cio donde pueda obtener un margen atractivo de utilida~
des. Una de las claves es el mirgen de utilidad bruta,
que ea aquella utilidad por encima de los gastos de ope-
racién que comprende los gastos fijoa y adeinistrativos

¥ que deja unm utilidad deseada antes de impuestos,

¢ L.bemos comprar o hacer ?

Un sspecto que me enfrentan siempre los administradores
consiste en la alternativa de hacer o sea fabricar & com
rar un detersinado producto o componentes del mismo. No
s6lo las pequeilas empresas sino también las grandes, de-
ciden an ocasiones comprar un producto © un componente
whs que construir las propias instalaciones para fabri-

carlas.

¥Ya que para fabricar o hacer, un producto se requiere -
de instalaciones necesarias,conocimientos técnicos, as{

como capital para efectuar las expansiones necesarias.



Por ejemplo: muchas empresas contratan las labores de
fundicién, asi como lo8 componentes tipicos de diversos
productos, como perfiles de acero y de aluminio, motores
eléctricos, alambres, transistores, engranajes y muchos
otros , por lo general se adquieren de empresas especia
lizadas que los fabrican. Existen muchos productos que
una compaiiia especializada puede fabricar con mayor efi-
ciencia y por tanto menor costo que una compafifa grande
integrada, ademas muchos hombres de negociom desconfian

de la estabilidad econémica que se vive en esta é&poca y
prefieren no compromcter en exceso su capital y asf, con
una politica de comprar en vez de fabricar, obtienen -

flexibilidad en la planeacidn.

& Qué tipos de prestaciones debemos ofrecer a nuastros

empleados ?

Dentro de la polfitica de personal de una compafiia inclu-
ye muchas decisiones referentes a las prestaciones de
los empleados para mejorar el aspecto moral del emplea-
do como son: vacaciones, comedor en la compafiia, per-
migos, fondo de ahorro; ademis se debe establecer poli-
ticas respecto al incremento de las actividades socia-
les y recreativas que la compaffia debe ofrecer. Y estar

cueationes no sdlo ayudan a la compafifa a establecer

TG AT et e et
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lag politicas bfsicas de parsonal; sino que ayudan a ob-
tener un eficiente resultado de sus empleados por ofre—
cerles buenas condiciones de trabajo, reflejédndose en

las utilidades de la compafifa.

Las preguntas serdn cuantas sean necesarias para el desa

rrollo de la o de las estrategias de la empresa.

Una vez estimando con las respucstas de las preguntas -
las debilidades, puestos fuertes, y limitaciones , la
empresa debe ser realista; con esto me refierc a que -
existe el peligro de sobre-estimar las deficiencias y -
subr 3timar lo8 puntos fuertes; ya que hay empresas que
han dedicado demasiado esfuerzo a la atencidn de las de~
ficiencias perdiendo asi la oportunidad de alfianzar sus
puntos fuertes. Por 1o que,lo mejor ¢s5 tratar de corrogir
las deficiencias en la medida que sea posible, pero lo
que es mejor,es identificar [os puntos fucrtes y sacar

ventajas de ellos formulando estrategias.

Puesto que las estrategias deben operiar en el future,
es necesarin realizar la mejor estimacidén posible del
ambiente futuro, Si una empresa pucde hacer coincldir
sus puntos fuertes con el ambiente en el que plansa ope

rar, puede detectar las oportunidades y sacar ventaja



de ello. Y para estimar el ambiente futuro es necesario
hacer pronésticos del mismo; en general hoy en dia mu-

chas empresas realizan buenos pronésticos de desarrollo
scondmicos y de mercados. Cuamto mejor pueda prondsticar
una empresa su ambiente total, tanto sejor preparada es-
tard para el futuro mediante el establecimiento de es-

trategias y planes.

Sin embargo, la experiencia hasta la fecha nos indica,

que excepto en Lo que se refiere a los pronbeticos eco-
némicos y de mercados, ha sido diffcil realizar un pro-
néstico y estimacion de otros factores ambientales y lle
varlos a la préictica , sisndo esta un frea de la planea

ciém que no se ha desarrollado muy bien.

Aumsnténdo también que hay Inatituciones fuera de la em
preas que afectan el desarrollo de las esstrategias como
son los Sindicatos, el Gobierno y las Asociaciones de

comerciantes; por ejemplo: Los Sindicatos WNacionales

fuertes que operan a través ue contrataciones colectivas
pueden imponer peliticas en las organizaciones; y afecta
porque cuando se piensa en las principales estrategias
de una empresa, &stas laplican: objetivos, los recursos
que se utilizan para alcansarlos y las politicas princi-

pales que han de servirse al usar estos recursos. Por -
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lo tanto cuanto més cuidadomamente se desarrollen y mis
clarasente se entiendan las estrategias y polfticas, més

efectiva seré la estructura de los planes.

Implantacitén de le Estrategia

Una cosa es desarrollar estrategias claras y significa-
tivas y otra cosa es el implantar estrategias con efec-
tividad. Una vez que se tenga la estrategia o estrate-
gias formulada se debe pasar al comite ejecutivo por es
crito, siendo estas claras; y se deberdn llevar a cabo
cuantas reuniones sean necesarias para que las estrate-
gias se entiendan bien; para que los altos ejecutivos y
sus subordinados puedan eatar seguros de que quedaron
claras para aquellos que deben tomar decisiones para -
implantarlas. Ahora en el desarrollo de esas reuniones
también se deben de exponer y explicar las premisas o -
supuestos claves sobre el anoieante en el que operarédn
los planes, ya que la implantacién de la estrategia es
el poner en marcha el plan organizacional. Las estrate-
gias se deben revisar de tLiempo en tiempo, no menos de
una ver al afto, y quizds con mas frecuencia en lo que
se refiere a las estrategias wis importantes; ya que -
hasta las estrategias elaboradas cuidadodamente podran

dejar de ser adecuadas si cambian los eventos o si pa-



c)

D}

rece que el ambiente del programa no serd como se pensd

en primer instancia.

La estructura de la organizacién es un slemsato importan
te para el logro de sus objetivos y por lo tanto de la
toms de decisiones para implantar las estrategiss. Ks més
conveniente, si pusdes hacerse, qus sea una persona la -
responsable del logro de un objetive de la implantacidn
de las estrategias para alcansarlo, porque cuando se hace
as{ , las responsabilidades de los diferentes pusatos se
identifican con claridad. Asisismo el papel de los aseso
res del staff ded de sstar bien definido, porque sino
se hace,se corre ¢l riesgo de que el trabajo de steff -
se vuslva independients y caresca & utilided pars la

planescisn

Nedicién de los resultados de la estrategia.

Bs ol seguimiento del desempefic de la orgmmizecidn y de
los resultados que esté produciendo la setrategia.

Evaluacion de la estrategia.

Es la evalumcién de la forma en que la setrategis sctual

ssth funcionando y la forma sm que podri{a ser ssjorada
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de acusrdo s las condiciones externas de mercado y de

las circunstancias internas de la organizacion.

€l seguir entos pasos va a asegurar a los administrado-
res el desarrollo de una estrategia apropiada en la cual
podrén basar sus actividades de planeacién y de este

modo se podrd incrementar la probabilidad de que su pla-

neacidn sea efectiva.




2.4 IMPORTANCIA DE LA BSTRATEGIA.

Es aceptado el hecho de que el desarrollo de las estrrtegias de
los administradores es my importante ya que hay astores qe dicen qm la arganizacifn
sin una estrategla, ea como un barco sin timén; puede ser que la causa del
fracaso de las empresas sea por la falts de una estrategia, o el tener una
estrategia equivocada o la mala implantacién de una estrategia que se con-

sideraba buena.

Para el desarrollo de estrategias importantes de cusl-
quier tipo, existen los requerimientos fundamentales que se han menciona-
do en este cupftulo, y que 8i no 8~ satisfacen, es probable que el progra-
ma de planeacién estratégica de una empresa sea insignificante 4 incorrec-

to.



CAPITULO III
GENERALIDADES DE PLANEACION ESTRATEGICA

3.1 DEFINICION DE PLANEACION ESTRATEGICA:

La planeacién estrutéglcn es el proceso de decidir y determinar
sobre los objetivos de la organizacién y cambios de los migmos, asf como
por las polfticas y estrategias adecuaday paru la adquisicién , uso o dis-

posicifén de los recursos para ayudar a alcanzar dichos objetivos,

Por lo que se denomina plancacién estratégica al proceso de
desarrollar estrategias; es la planeacifn mis importante y de mis largo
alcance gue los administradores pueden efectuar para sus organizaciones,

sus resultados incluyen: objetivos de la organizacién y polfticas.

La planeacién estratégica es una funcién y responsabilidad
para todos los gerentes o administradores de todos los niveles de la orga-
nizacién. Es un proceso estrcchamente relacionado con el control adminis-
trativo siendo este, el proceso mediante el cual los administradores ga-
rantizan que los recursos sean obtenidos y urados eficiente y efectivamen—

te en el logro de los objetivos de la organizacién.

Y la plancacién estratdgica esta muy rclacionada con el con-
trol administrativo; porque el 1° establece las politicas y las estrate-
gias de las Areas funcionales y el 2° especifica la forma de rcalizarase

el trabajo de la planeacidn estratdgica, un ejemplo podrfa ser que: la



planeacibn estr-tegica establece las politicas de mercado y el control ad-

ministrativo hace la formulacién de los programas de publicidad.

Gato es que la planeacién estrategica viene miendo un marco de
referencia dentro del cual el control administrativo se realiza y adesésn
as el soporte de la toma de decisiones adeinistrativa, siendo G‘Itl la ge-
leccién de un curso de accidn entre varias apciones, es el micleo de la
planeacidn , es también un caso en la planeacidn,nc se puede decir que
existe un plan hasta que no se haya tomado una decisién ya que el plan re-

sulta de una dacisién o sea de ger la estr is nbs ¥ su

aplicacién es el plan.

La planeacién estrate'lica como funcién de la alta direccién

de la empresa comprende:

A) Una funcién integrada.
El ejecutivo debe considerar todos lom aspectom del ne-
gocio, incluyendo aquellos que afectan la organisacién
interna y externamsente; las decisiones deben de hacerve
utilizando la informacién integruda y analizada. La fun-
cién integral es cumplidas a través de la funcidn de esta
blecer objetivos, setas, estructurando principales planes
y politicas para cumplir esos objetivos, suministrando
y organizando los recursos que se necesitan y llevando a

cabo las actividades necesarias para ver que la organiza



ciSn realice aus propSsitos.

8} Una formulacidn de las principales politicas y planes.
Significa como lograr los fines o propdsitos,en que or-

den y sobre qué peridédo de tiempo.

c) Una organizacién y adquisicién de los recursos de la
empresa.
Este proceso es similar al anterior, pero se refiere -
ademés de la implementacién en si de la estrategia; a su

aplicacidn.

D) La .splementaci6n y el control.
La implementacidn y el control se van a preocupar por la
actividad diaria para que ol proposito se cumpla y signi
fica que: los recursos son utilizados, las actividades
son divididas, los resultados son recibidos , analizados

¥ las operaciones son controiadas.

El significado de la palabra estrategia, denota una accidn
especifica, se anticipa a los acontecimientos para obtener mayor provecho
de ellos, tomandc en consideracidn el medio ambiente y logrando asi, un -

equilibrio adecuado entre las metas y los recursos.



La ~strategia y los recursos tomados en conjunto detarminan el
rieago; el tiempo de retraso puede eliminar o reducir el significado u ob-

jeto de la estrategia y la habilidad en la ejecucidn de la aisam.

El demarrollo de la estrategia es parte de la planeacién estra
cégica. este dasarrollo es generalsente una tarea dificil y decisiva, —
ugualmente gsignifica cuestionar viejos dtodo,; explorar medios smbientes
nuevos y desconecidos, una svaluacién objetiva de las fuerzas y debilida-

des de la organizacidn.

El significado del concepto de la planeacion estratégica, es
definido como el procesoc de decidir la misiém bésica de la empresa, los -
objetivos con los cuales se busca llevarla a cabo, los cambios de dichos ~

objetivos y loam recursos a utilizar para logrer estos.

La planeacién estratdgica, tambiénm incluye el ajuste de la or-
ganizacién al medio asbiente externo; loa cambios de la organizacién en al
medio ambiente interno, asi cowmo, la solucidén de problemas béeicos creados
por la competancia haciéndole frents a las limitaciones, tasando las venta

jas, con el fin de encontrar nuevas oportuniuades y eliminer ssenasas.

El plan estrategico incluye entonces las misiones, objetivos,
estrategias y politicas de la organizacién producidas por el proceso de

planeacién eatrategica.
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Para George A. Steigner la planeacién estrategica dabe definir

ge desde cuatro puntoz de vista:

A)

B)

Futura corriente de deciaiones.

En 8i la naturaleza de la planeacién se refiere a sus -

caracterfsticas generales, universales y comunes; funda-
mentalmente toda la planeacidn concierne con el futuro.

Lo que significa que la planeacién examina los futuras -
cursos alternativos de accién, los cuales estdn a dispo-
gicién de la empresa y selecciona dentro de estos cursos
de accibn, una eatructura de referencia que esté estable

cida para la corriente de decisiones.

También significa que la planeacién estratégica, axamina
y visualiza el desarrollo de las cadenas de causas y efec
tos probables a través del tiempo. La esencia de la pla
neacién usc:-ate'glca, es la identificacién sistemdtica de

oportunidades y amenazas que son tendientes en el futuro.

Procesno.

La planeacién eumtégica, debiera ger concebida como un
proceso continuo, eapecialmente con respecto a la formu-
lacién de la estrategia, porque los cambios en el medio
ambiente del negocic son continuos. La idea no es que -

lo# planes deberian ser cambiados a diario, aino asegu-



rarse, que una vet hschos los planes, estos serian adei-
nigtrados flexiblemente, Wis ani se deberé pensar en que
la planeacién es continua y soportada por acciones apro-
piadag de vigilancia y perspicacia por parte de la geren

cia, cuando sea necesario.

C) Filosof{a.
La planeacién estrategica requiere fundamentaslmente de
uns dedicacién y actuacién sobre una deterwminacién coms-
tante y sistamética del plan como parte integral de la -

sdministracibn,

D} Estructura.
Incluye un completo establecisiento de plames, para la
extensién total del negocio sobre un largo periddo de

tiempo.

£l sistema de planeaciSn estrategica desde un punto de vista

sstructural, estd compuesto de un blogue de planes:

- Los planes sstratégicos o plames a largoe plase.

- Los prograsas a medienc plaso y los presupusestos a corto

plaso.
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- Los planes operativos llamados tacticas.

Asf la Planeacién Estratégica es 1a sistemotizacién y el desem
peflo o eafuerzo formalizado de una emprcsa para establecer los propésitos
bésicos de la misma, los objetivos, polfitica , cetrategias y el desarrollo

detallado de los planes para implementac.
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3.2 PROPOSITOS DE LA PLAMEACION ESTRATEGICA

Cuando un sistema de planeacidn estratégica se va a introdu-
cir dentro de una organizacién, la direccidn y todo el personal, deberdn
tener una clara comprensién de lo que es y no es la planeacidn eatratégi-
ca,de que es lo que quiere el sistesa de planescidn estratégica (propdsi-
tos) asf como conocer las prediasposiciones hacia la planeacion estratégica;
las limitaciones y obstéculos de la misma; el cambio dentro de planeacién
estratégica y que puede hacer la planecacidn estratégica para su organiza-

cién,

Nencionando priserasente aljunos propositos que loa administra
dores puedsn establecer, para su propio sistems de planeacidn estratégica
¥y que son los siguientes:

1.~ Cambiar la direccién de la empresa

2.~ Acelsrar el cracimiento y mejorar la rentabilidad de la

empresa.

3.- Eliminar a los ejecutantes de baja calidad entre las

divisiones.

4.~ Concantrar los recursos sobre cosas importantss. Guiar



8.~

)

8.~

10.-

11.~

a las divisiones e investigar =l desarrollo de nuavos
productos,asignar los activos y valosres de capital a

las dreas de senor potsnciai.

Considerar las soluciones para loa posibles problesas.

Desarrollar mejor la inforsacién pars los gerentes,para

que se slaboren mejores decisiomes.

Desarrollar una estructura de referencia pars presupuss

tos y planes operativos a corto plaso.

Desarrollar un andlisis de la situacién sobre las opor-
tunidades y amenasas, pars proporcionar ssjor conoci-
miento de' potencial de su empresa, de acuerdo a sus

fuerzas y debilidades.

Desarrollar eficazmente la coordinacién interma de las

actividades de las divisiones.

Desarroliar efi te la icacidn.

Llevar a csbo el control de las organisacionss.



12.=

13.-

14.-

1S.~

16.-

17.~

18.-

19.~

Desarrollar un sentido de seguridad entre los adminis-
tradores, que provenga de una comprensién adecusds del
cambio en el medio ambiente y la capacidad de la empre-
sa para adaptarse a é1.

Desarrollar ejercicice de capacided ssntal.

Adiestrar y capacitar a los administradores.

Proporcionar un sapa con la trayectoria o casino pars
mostrar a donde va la cmpresa y como logrard sstar shf.

Establecer objetivos méis realistas, exigentes y alcam-

sables.

Revisar e intervenir em las actividades a reslizarss.

Proporcionar conocimiento del cambio en el medio asbien

te para adaptarse s é1.

Conocer los pasos de una empresa en decadencia.

Y hacernos la pregunta de:

Porqué otros lo estén haciendo ?



3.3 LINITACIONES Y OBSTACULUS DE LA PLANEACION SSTRATRGICA

La planeacidn estratégica tiene limitaciones, como por ejem—
pilo algunas de ellas pueden ser que: los pronésticos en los cuales estd
basada la planeacidén satratégica, pueden no ocurrir; ya que sl sadio am-—
biente puede resultar difersnte de lo que se esperaba; que el tiempo que
dedica el personal a sus funciones , a los estudica e inforsacién implican

un costo.

Cuando hay periSdos de crisis graves, como insalvencia o banca
rota de la smpresa, el tiempo que estd dedicado a la planeacidn estratégi-
ca, probablemente serd dedicado a resolver problemas a corto plazo, ein
embargo, 8i la ampresa astd en una crisis pasajera, el proceso de planea-

cién estratégica debe continuarse para evitar futuras crisis.

Ademds la planeacisn estratégica ss diffcil de realizar
88 porque se requiere de un alto nivel de imaginacifm,
creatividad, habilidad analitica; as{ como de un compro
wiso por parte del personal de la empresa, o sea el -

llevar a cabo un curac de acciim.

Siendo importante para el administrador saber lo que
no ea planeacidn eatratégica; ya que sl no tener en cle-
ro 1o que 8 y no es la plancacibn estratégica puede ser

un obstéiculo para su aplicacitn.



A)

B)

La platieacién no es una csja de suertes o un paguete de
técnicas; o8 un pensamiento analftico y comprosete los
recursos para la accisn, muchas técnicas pueden ser uss
das pars su realizacidn, pero ninguna puede ger necesi

tada.

La planeacién estratégica puede requerir una computadors;
pero lss cuestiones més importantes como : i Qué es nuss
tro negocio ? o ; Qué debiera ser ? no pueden ser cuan-
tificadas y programadas por las computadoras; la cons-
truccién de modelos s la simulacién pueden wer de utili-
dad, psrc esto no as planeacién estrétegica, son herra-
sientas para propdsitos especificos y pueden o no apli-

carse en un caso dado.

La cuantificacidén no es planeacidn y algunas éreas de -
igual importancia, como agquellos, de clima politico, de
responsakilidades mociales o recursos humanos { tncluyen
do lo adeinistrativo )} no pueden ser cuantificados del

todo, Pueden ser manejados sdla como restricclones o -

parisetros, pero no como factores an la misma ecuacidn.

La planescién no es pronosticar; un pronéstico es una -
prediceibn, proyeccitn o eatimacién de algin evento futy

ro. Los prondsticoa mon aesanciales en la planeacidn, pero
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no son la planeacién ni los planes. Se puede comenzar -
con que proncsticar, no es una actividad tan importante
precisamente porque nc se puade pronosticar confisblemen
te para peri6édos a largo plazo. Sobre una base de pronde
ticos de planesacidn, puede procederse a detersinar la -
me jor alternativa de cursos de accién pars lograr los -
objetivos de la empresa. Por lo tanto en la planeacibn
astratégica el esfuerzo debe ser encontrar los cursos -
probables de eventos futuros baséndose on sl desarrollo
de los planes, considerando que el futuro no estd situa
do, en algin lugar s lo largo de una proyeccifn en linea

recta.

Al respecto Peter Ducker sefialé: " Pronosticar intentos,

s ver evertos probables en el futuro, pero el problema
empresarial estd sn innovar y encontrar el svento imico

que casbiaré las probabilida

La planeacién estratégica no es un intento para eliminar
totalmente el riesgo; esto es imposible y tratar de ha-

cerlo podria ser desastroso para la ewpresa.

El problema real para el administrador, es entender la
naturaleza del riesgo al cual se enfrenta, pars as{ -

entonces proceder a elegir los curscs alternativos de -



D)

E)

accifn, con los cuales pretende maximizar los objetivos
de la eapresa con el ainimn riesgo. La plansacién no -

consiste (inicamente en un conjunto de técnicas rino més
bien en la aplicacién racional del pensamiento, imagina
eién, juicio y creativided para no llegar a los fracasos

basados en corasomwiag y experiencia.

La plansacién estratégica no es elaborar futures deci-
siones; o8 tratar con ol futuro de las decisiones actua-
les; Las decisiones solo existen en el preseats. Kl pro-
blema bésico de la planeaciin, no es que se deberé hacer
asfiane, sino afs ' ien, que debe hacerse hoy para qus las
cosas deseedas sucedan como se quiere en um futuro in-

cierto.

La planeacifn estratégica no es uns simple agregacién
de planes funcionales o una extrapolaciin de presupuss-
tos actusles. Es verdaderamente, un estudio de sistesas
pars maniocbrar una empresa on ol tiempo, a trevés de -
periddos inseguros de cambios en el medic ambients, para

lograr las metas establecidas.

Una ves sxpuseto lo que no es planeacidn estratégica,
pusde definirse lo que es finalssnte la plansaciéa estra

tégica, segin definiciémn de la American Nanagement
Asociation.



r)

G)

H)

¥ La planeacién estratégica ss el proceso de alcansar y
revisar conveniocs sn cuanto a las acciones y rescursos -
requeridom, para lograr los resultados futuros deseadocs,
esto es, optiaizar la actuacién. BEn esencia es el proce-
80 de decidir en dinde ge estd, a dinde se quiere ir, -
cémo se propone viajar, cuando se desea llegar, quic'n -

va & sansjar, y cuinto se espers pagar por el viaje “.

La planesaciin estratégica no es hacer uns tentativa para
un antsproyecto del futuro; esto no es el desarrollo de
un eatablecimiento de planes, para ser utilizados dia -

tras dia sin cambios dentro del futuro lejano. Le planea
cién satratégica deberd ser flexible, para tomar ventajas

acerca del conocisiento del cambio en ¢l medio smbients.

La planescifn estratégice no es un esfusrzo para susti-
tuir o reemplaser una intuiciém o juicio administrativo.
8ino al contrario es fomentar la creatividad razonada y

légica, sdapténdose a los cambios que se van suscitando.

La planescién estratégica no es una preparacién mssiva,

detallada @ interrelacionada de un conjunto de planes.



3.4 PREDISPOSICIONES HACIA LA PLANEACION ESTRATEGICA

No hay duda de que en muchas orxmimiot'n- la introduccién y
denarrollo de un sistema de planeacién estratégica , mumsnta y fomenta to
dos los tipos de predisposiciones a la misma, por lo que deben ser compren

didos y vencidos por los administredores.

Tomando en cuenta sus causas, podesos exsminarlas y asf contra-
rrestarlas; sstando ssi alertas sobre la naturalesa de dichas predisposi-
ciones; para estar conecientes de como pueden ser dirigides apropisdemen—
te on el desarrollo y/o modificaciones principales del sistesa de planse- ;

cién emtratégica.

t
{
|
Algunocs adsinistradores quienes se resisten a la implantacién I

del sistema de planeacidn ratratégica formal den varias rasones de su -

antipatia como: [

" No tengo el suficients tiempo para hacer el trsbajo diario

as{ que cGmo puedo dedicar tiempo a elsborar futuros planes .
" No entiendo y we pregunté ; Cémo hacerlo ?

" La planeacién a largo plaso es demssiedo complicedas ",




" No podemos promosticar low prézieos seis meses, asf que:

¢ Como podemos planear periddos de aflom ? ".

" ks demasiado trabajo administrativo y papeleoc ".

Suchos administradores quisnes expresan tales objeciomes, pro-
bablomente creen en lo que estén diciendo; pero para muchos de ellos, sin
embargo, estas son objeciones superficiales hacia la no planeacién estra-

tégica.

Algunas de las csusas psicolégicas més significativas con res-
pecto a las predisposiciones hacia la planeacién estratégica son las si-

guientea:

A) La planeacién estratégica cambia la corriente de infor-
macién , la toma de decisiones, y el poder da las rela-
ciones, las cuales generan incertidumbres, aprehensiones
y la resiatencia al cambio. Los nuevoa canales de infor-
sacién son generalmente desarrollados en el sistema de
planeacién estratégica y sstas nuevas corrientes de in-
formacién treen nuevos modelos de toms de decisiones, -
éstos nuevos modelos incorporan cambios en el poder de
las relaciomes y esto provoca aprehensiém entre los ge-
rentes. Un sistema de planeacién formal coordinado, puade

también conducir a los adeinistradores y al personal de



B)

todos los niveles de la organizacién dentro de un con-

tacto wmis inmediato con la alta gerencia .

Los administradores del nivel intermedio puedemn encontrar
a sus subordinados, implicados en contactos f{ntimos con
otros administradores, en una forma no practicada antes.
Ellos pueden creer que esto afectaria en su autoridad -

por encima de ellos.

La planeacién estratégica altera las relaciones inter-
personales, de trabajo, las cuales también generan: inse
guridad, incertidumbres, aprehensiones y dudas. La in-
troduccién de un nuevo sistema de plancacidén dentro de
una organizacién o un cambio substancial en un antiguo
sistema administrativo causarfa la ruptura de viejos -
grupos y la creacidn de otros nuevos. Por lo que las -
relaciones individuales en los grupos, por lo consiguien
te cambiarfan. Produciéndone asfi nuevos encuentrog
entre los individuos, ocasionando nuevos desaffos para
los valores individuales; necesidades de enfrentarse a
nuevos hechos o ideas y las necesidades para influir con

nuevas personalidades.,

Sus percepciones de la realidad, prioridades, metas y

relaciones organizacionsles también se verian altersdas



c)

¥y estos cambios pueden crear una incertidumbre conside-

rable y no es algo que le guste a la gente.

En resumen, la planeacién cambis una serie de cosas en
las organizaciones que aumenta toda clase de dudas, -
equivocaciones, frustraciones a inseguridades y que se
suman a las barreras de la no planeacitn estratégica en
la organizaci6n. Pero hay que tomar en cusnta gue con
la planeacién estratégica las personas tendrian nuevas

vigiones del futuro y de su papel en ellos.

La planeacidn estratégica da luger s nuevas solicitudes
de administradores competentes, y pueden encontrar difi-

cultad para encontrarlos.

El origen principal de resistencis a la planeacifn sstra
tégica surge de solicitar nusvas formas de pensar, del
surgimiento de nuevos conceptos, del encuentro de nuevos
desaf{os y la necesidad de inventar nuevas formses para
hacer las cosas, enfatizando yue en la planesaciin estrea-—
tégica, los administradores deben sdoptar suchos diferen
tes puntos de vista. Asf el enfoqus debe cambiar de las
especificaciones disrias y cotidisnes & la percepcién
de las tendencias y modelos futurce. lLos administradores

deben pensar wis allf de los limites de sus &reas de -



D)

)

autoridad inmediata, a otras dreas o partes de la empre

sa y de la empresa en su totalidad.

La planeacion natratégica introduce nuevos riesgos y
temores o aprehensiones de fracaso dentro de las viven-
cias de los administradores, a las cuales ellos se
resisten, La planeacién estratégica involucras jugar con
el posible error y los administradores conhocett que otros
administradores han sido fuertemente penalizados, inclu-
yendo pérdidas de trabajo, al haber hechc elecciones es~
tratégicas errdneas.Por lo que los administradores pre-
fieren eludir a la planeacién estratégica siendo asi -
menos riesgoso para ellos y més porque en nuestra socie-
dad el fracaso est&A asociado con la incompetencie Ahora
cuando uno debe planear el problema llega s tener que
eludir o evitar el error, o si ya existe el error es -
como atribuirlo a algo o a alguien; pero la manera mis
ficil de evitar esto,nc es el abatenerse a estar impli-

cado en la planeacidn estratégica.

El tipico administrador operativo estd altamente capa-
cidad pmra 1a solucién de problemas comunes; y se resiste
al riesgo de la tarea de la planeacién estratégica, ya
que los resultados deberin permanecer incisrtos por gl-

gunos afios y estos adainistradores no solamente estén



F)

G)

a7

altamente capacitados en tratar con problemas a corto
plazo o sea los problemas operativos diarios sino tam-

bién en obtener buenos resultados.

La planeacién eatratégica puede provocar conflictos en
las organizaciones, tales como, aquellos entre las di-

visiones y jefaturas y entre las divisiones.

Hay muchos puntos potenciales de conflicto en la tipica
mediana y grande empresa, causados por conflictos de
poder; el sistema de planeacidn estratégica puede algu-
nas veces ampliar esos conflictos, debido a los cambios
de 'a estructura organizacional que pueden originarse en

un momento dado al implantarse este sistema.

La gente se siente msolesta y con incertidumbre, aunque
si bien la planeacién astd hecha para reducir la incerti
dumbre, pero puede también ii.crementarla. La gente no -
siente comodidad, donde hay una gran incertidumbre y me
resistird a las procedimientos que parecen incrementarla.
En la planeacién eastratégica, la gente hace frente a to-
da clase de incertidumbres: acerca de como serd hecha la
planeacién estratégica, de como sus metas pueden ser re-
lacionadas con las setas organizacionales y de como se

obtendrén éxitos con el nuevo sistemsa.



3.5 EL CMWBIO: FACTOR INPORTANTE EN LA PLANEACION

ESTRATEGICA.

Un importante desafio para el gerente, en los aflos ochentas es-
triba en prepararse adecuadamente para un cambio en el futuro, mediante -
una transicién ordenada y bien planeada sin excesiva turbulencia e incer-
tidumbre. La tendencia en el hombre a polarizar posiciones, crea un remo-
lino interno, cuando el hombre y la sociedad se hayan en plena transicién
de lo antiguo a lo nuevo. La grieta entre la aparente estabilidad y la ne-
ceaidad de flexibilidad, es mas que un simple conflicto entre las actitu-
des y filosofias administrativas. Bajo estas condiciones de cambio turbu-~
lento, &l resultado puede significar la muerte o la supervivencia de la or

ganizacién.

La resistencia al cambio ea algo que debe superarse. Para aque-
llos a quienes se impone el cambio, la resistencia es un elemento defensi-
vo natural. En una u otra ocasién cada uno de nosotros desempefla ambos pa-

peles de quien hace el cambio y de quien se im.one al cambio.

Todo el mundo habla de resistencia al cambio, pero pocos hacen
algo al reapecto. Los tradicionalistas dicen que proviene del miedo a lo
desconocido, porgque el cambio se refiere al futuro y éste nunca se conoce

anticipadamente.

K1 participar sn la produccidn del cambio es una de las bases



del éxito, y la participacidn activa pusde eliminar algunas de los tesores.

Bl respaldo deo la gerencia estimular& la participacién en toda su ampli-

tud.

Vencer la resigtencia depende de eliminar el temor a lo descono
cido, lo cual depende de la participacién, del apoyo de la gerencia, lo -
cual no basta para hacer el trabajo. Se necesita una estrategia para con-
vencer respecto del cambio, ya que la idea del cambio debe venderse; y -

debe proceder de quien propone el cambio.

La primera fase de convencer acerca del casbio incluye la reco-
pilacién y el andlisis de datos, y el desarroilo de una proposicién espe-
cifica. El arte de recopilar datos incliyye saber dénde buscar la inforsa-

cién y como formular las preguntas que revelarén lo que se quierr~ saber.

Una wvez reunidos los datos importantes, se inicia el andlisia.
La interpretacién y el andlisis de datos, el desarrollc de una proposicién

radican en las habilidades de todos los implicados en el estudio.

La mejor estrategia, es desarrollar varias soluciones alterna-
tivas, indicando las ventajas y desventajas de cada una. Estes slternati-
vas pueden utilizarse para el desempeilo de un papel y vencer anticipada-

mente un cambio convenients.



Lo importante es desarrollar una variedad de ideas de casbio,

pero gin aferrarse a ninguna de ellss.

Para lograr un cambio dertro de cualquier organisacidn, resulta
importante desarrollar dentro de los reaponmables de la misss, una habili-
dad lo suficientemente capas de detectar el avance del cambio, as{ como -
el disernimiento de los problesas y sus posibles alternativas. A esto se

le conoce como sensibilidad.

Para efectos de la sensibilided en la organizacién, ésta se -

puede presentar mediante la presencia de varios agentes:

1) Agentes extarncs.
Consiste en que los participantes provenientss r's orgs-
nizaciones diferentes se enfoquan sobre los principios
¥ normas que rigen dicha orgamizacidn, y hagan scbresa-
lir los principales srrores cosstidos y que ocasionarsn

1a viaién para propiciar la sclucién al casbio.

2) Agentes Nixtos.
£s aquel en el que participantes de un misso organiseo,
sunque sin pertensrcer al mimmo grupo de trebajo influ-
yen en sansibilizar al casbio del ambiente y ol medio -

ideolégico.
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3) Agentes Internos.
Es en el que sus participantes son del mismo grupo de -
trabajo y se usan para cambiar los principios y las -

normas de los grupos.

Todos los administradores deben esforzarse por encontrar todas
sus principales responsabil.dades conceptuales, en el desarrollo de un sis
tema de planeacién efectivo, y deben asegurarse de que sus funciones ope
racionales reflejen plenamente las necesidades de la gente que llevard a
cabo la planeacién. El sistema deberia ser disefiado sélo después de una
amplia discusién con la gente y de que esta acepte el cambio . El primer
sistema probablemente, debiera no ser tan complejo o demasiado ambicioso
porque todo cambio trae consecuencias, como ya he mencionado anteriormen=-
te y el clima en la empresa debe ser diseflado para ser agradable a la pla
neacién y a los gerentes que estarfin involucrados an el proceso. E] aig~
tema de planeacitén estratégica debe ser introducido dentro de una organi-
zacién, 88lo después de una discusién comsiderable entre la gente acerca
de quén estd para hacerlo, qué, dénde, cudndo y cémo.

Por lo que es importante que los gerentes de las divisiones -
consideren el cambio, debido a que es un factor muy importante que se ma~
nifieasta en la planeacién estratégica; existiendo algunos puntos importan
tes que menciono a continuacién para gue el cambio sea mis aceptable en

la organizacibn.
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El cambio es més aceptable cuando se comprende que -

cuando no.

El cambio as més aceptable cuandoc no s hacer amenazas

que cuando se hacen.

El cambio es mis aceptable cuande aquellos afectados -
han ayudado a crearlo, que cuando ha gidc impuesto ex-

ternamente.

El camblo c8 sis aceptable cuando resulta de una apli-
cacién de principios impersonales establecidos previa-

mente, que cuando son dictados por una orden personal.

El cambio es mis aceptado cuando es, inaugurado después
de que un cambio previo ha sido asimilado, que cuando
o8 inaugurado durante la confusiSn de otros cambios ma-

yores.

1 cembio es sés aceptable si ha sido planeado, a que

si es experimental.

Bl cambio as mis aceptable a la gente que participa en
los beneficios del cambio, que aquellos quienes no lo

hacen.
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- El cambio es sés aceptable en la gente nueva de un tra-

bajo que en la gents con antiguo trabajo.

- El cambio es mis aceptable si la organizacién ha sido
entrenada para glanear por el msjoramiento o funciona-
miento de la misma,que 8i la organizacién estd acostum-

brada a procedimientos estéticos.

Las personas no deben estarse preguntando como hacer algo gue
no pueden o no saben hacer. Un sistema de planeacion estratégica requiere
de que las personas piansen en nuevas formas de realizar cosas diferentes.
Ademids el sistems de planeacién entratégica generalmente implica la toma

de decisiones en grupos. Aunque tiene ventajas porque hay més puntos de

vista, que den ser expr dos y analizados, asi como desventajas ya -
que pueden influir en las ~scisiones, los intereses y conveniencias pesrso-

nales.

Lo ideal es que tanto los objetivos iniciales como las estra-
tegias mean fruto de un diagndstico cuidadoso de cusstiones tales como

los problesas sntre personas y grupos.

E3 mfis, el desarrollc de lmsorganizacionss {mplica un esfuerzo
total, ya gue es un procesc de cambios; originade por la formulacién de
los planes; no s un programa de indole temporal; sinc que se destina a

desarrollar los recursos internos del organisao para los casbios del futwo.



La tarea administrativa de estos tiempos consiste en hacer fren
te a loB cambios; la direccidn a8 el organismo a través del cual penetran

todas las modificaciones en la empresa.



3.6 LA DIRECCION Y LA ORGANXZACION: PARTES CLAVE &W LA

PLANEACION ESTRATEGICA.

Todos los ejecutivos, utilizan las palabras estrategia y pla-

neacifn, al hablar de las partes sds importantes de su tarea.

Evidentemente que el director general le preocuparé ia estrate-
aia y la planeacidn porque la planeacidn estratégica constituye la esen-—
cia misma de su trabajo: ahora de gerente general divisional se concibe -
como el director general de su propia empresa, con responsabilidad de la
planeacion estratégica que se requiere para aantener firme y crecients s

su divisién y asf{ constituye la clave del &mito.

Las tareas de la direccidn difiersn fundamentalmente de lss -
otras tareas de grupos administrativos. Estas tareas son hechas an formsa
diferente, ya que a veces intarvienes la personalidad y temperamento de lag

personas que ocupan dichos puestos.

Por 1o que existe la necesidad de proveer a la direccién de in-
formacién sobre las necesidades para las tareas especificas, cada unidad
administrativa diferente a la direccién es disefada para una tarea espe-~
cifica. Y la Gnica excepcién es la direccifn , porque no tiene una sola

tarea sino muchas.



€1 ideal de la direcciSn es el gque las cosas que ge hagan sean
correctas y mdecuadas para su esmpresa, y deblando por encima de todo se-

guir las estrategias de la empresa.

Una responsabilidad importante de la direccidn tanto en la pe-
qunila como en ia wediana y grande empresa, es planear la organizacitn =

para la planeaci6n de la empresa.

Ademds ol papel del director es diferente en la pequefia y gran
de empresa y las diferencias en la planeacibn estratégica entre uno y otro
tamallo de organizscidén puede encontrarse en la manera en que las metas son
establecidas, comunicadas y realiszadas; en como &s apreciado el wedio am-
biente y utilizado en h' planeacidn estrathgica; asi como en ia elaboras-
cidn y toma de decisiones, en como los administradores, subordinados y el

personal en general, estin relacionados con la direccién.

&n las pequefias empresas el sistema de planeacitn estratégica
puede ser mucho mis simple , porque hay poco personal involucrado y las
operaciones son menos Complejas que en las grandes organizaciones. En ~
lag grandes empresas la disponibilidad del personal hace posible que el
director dedique mis 8su tiempo a cuestiones estratégicas; siendo lo con-
trario en lms paquefias empresas ya que los directores tienen més funciones
por contar ¢ :n menos personal por lo que se ven mis presionados para tra-
tar con problemas comunes y corrientes, que dedican poco tiempo a pensa

estratégicamente.
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Bn conclusién el director o ejecutivo es resp ble de &
rarse de que exista una organizacién adecuada, para que la planeacién sea
cremda, y de que su funcién sea clara y comprensible, as{ como de que -~
opere efectiva y eficientemente; y ya sea la organizacién grande o pequefia
lucrativa o no lucrativa debersd estar profundamente involucrada y partici-
pard en la planeacifén dando su mayor eafuerzo; pero sobre todo debers
ver que todos los integrantes de la organizacién reconozcan que la pla-

neacién estratégica aignifica cambio.




3.7 PROCESO DE PLANRACION ESTRATEGICA

COmo ya he mencionado anteriormente la planeaciém estratégica
desarrolla los conceptos, ideas y planes para lograr el éxito de los ob-
jetivoe a través de la estrategia, siendo la plapeacisSn estrstégica par-
te del proceso total de la planeacién. Y los puntos que sapango a continua
cién son de uns u otra maners asbarcados en el proceso de la plansacibn

sstratégica.

1) Establecer las wetas; que es el decidir sobre el cumpli-
' miento de los objetivos generales ¥y especificos y la ela-
boracién de lcn planes para ilevar a cabo la estrate-

sis.

?) Desarvroliar la filosoffa de la empresa; o aem es el os-
tablecimiento de lod valores, actitudes y creencias no
escritas y que se deben de towar en cuenta de acuerdo
a la forma en que se hacen las cosas en relacién a la

nions.

3) Establecer las polfticas; que es el decidir sobrs los
planes de sccidén para el cumplimiento de todas las ecti-
vidades principales de la empresa, llevando a cabo la

estrategia de mcuerdo con la filosoffs de la sisss.



4)

6)

6)
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Plansar la estructura de la orgmnizacifn,que es el deam—
rollar una estructura organizacional donde se aprovechen
1loe recursos Que ayuden al persomal a crabajar con un -
propéeito comin an el cumplisiento de las sctividedes de

la empresa.

Eatablecar procedisientos, que es ol determinar y fores-
lizar por sscrito como serén ilevadas a cabo las princi-

pales actividedes de la empresa.

Establecer esténdares o sea @5 el establecer medidaa de
cumplimiento para los objetivos que persigue la empresa

y lograr sai la realizacifin enitdea de esosz objetivos.

Ratshlecer programas y planes , que es ol desarrollar
progremas y planes que rijan las actividades y de
recursos, los cuales, cuando son llevados. a cabo de acuer
do con 1la estrategia establecida, politicas procediaien
tos y ssténderes; capscitarén sl personal para lograr
las sstas particulares; proporcionindoies datos y otros
e les ayuden a santenerse alerta a 1as fuerzas inter-

nas y extarnas y debilidades de la empresa.
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3.8 IMPORTANCIA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

El répido crecimiento de las empresas, ha causado que muchas
de ellas han dado gran prioridad o tienen algin tipo de planeacién estra-
tégica o rlaneacién a largo plazo; la cual gufa a los altos niveles admi-

nistrativos.a pensar acerca del futuro.

Existiendo varias razones del porque la planeacion estratégi-

ca se considera importante:

- La planeacién estratégica obliga a los administradores
a preguntar y a contestar cuestiones que son de gran im
pc-tancia para la empresa. Son cuestiones clave en una
forma ordenada, con una escala de prioridad , y estas

cuestiones son:

¢ Cudl es la linea béisica del negocio 0 negocios ?

¢ Cufiles son los principalie3 propdsitos de la empresa ?
¢ Cudles son los objetivos a corto y a largo plazo ?

& Qué productos Bon obsoletos ? 4 Cuiles son y dénde -
estén los mercados ? ¢ Qué porcentaje de mercado se
desea obtener ? 4 Cudles son o qué oportunidades y ame-
nazas existen en los proximos afos ? ¢ Y como serfian -
respectivamente explotados o eliminados ?. Tales cues-

tiones especialmente en las grandes empresas, se hacen
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cada vez mAs dificiles de contestar y a la vez exigen

respuestas para la toma de decigsiones.

ta planeacién estratégica es necesaria para llevar a
cabo otras funciones administrativas importantes como
la coordinacién de varios elementos de la ompresa, la

asesoria, la direccién y la innovacidn.

La planeaé¢idn estratégica origina una orgmnizsciém, -
.una estructurs de trabajo, de los objetivos, politicas
y estrategias y como resultado origina una base pars la

toma de decisiones.

La planeacidén estratégica va a evitar las decisices -

fortuitas o sea las que se realizan sin pensar.

La planeacién estratégica ayuda a entrenar a los adai-
nistradores como tales; ayudando a la vez a comstruir
una capacidad administrativa y un apoyo al personal de
la agmizacifn, facilitando asi una respuesta répida y
apropiada a los nuovos eventos; también va a ayudar a
la direccién a tratar y comtrolar los casbioe, los cue-
les son importantes para asegurar el crecimiemto y desa-

rrollo de la empresa.
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En conclusiSn la planeacifn estratégica introduce en una orga-
nizacién el establecimicnto de las fuerzas y herramientas para la tome
de decisiones; dando la oportunidad de que el personal de la organizacién
contribuya con 8su talento y conocimientos en &l proceso de la toms de de-
cisiones, y de esta forms se di en la organizacién un sentido de partici-

pacibn y satiafaccidn, que de otra forma, no seria fécil logrario.
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OBJETIVOS

* Conocer que a3 la Planeacién Estratégica y lo que 1sta

pueda representar para " Divisién Equipo de Woldeo,S.A."

* Conocer cual es la organizacidén ( funciones y requeri-

mientos ) del Departamento de Planeacién Estratégica.

* Conocer los objetivos y las funciones de cada geremcia.

* Conocer los formatos con que se llevara a cabo la pla-

neacién estratégica en " Divisidn Equipo de Moldeo,

S.A. v,
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II ANTECEDENTES

Actualmente muchas empresas han tenido que reaccionar a medida
que ge introducen nuevos sétodos de competencia, pero en si la empresa -
tiende a wodificarse como puede, a menudo de una forma accidental en un
esfuerzo por adaptarse a los cambios que debiéron haberse previsto y que

no se supieron preveer.

En la mayor{a de las empresas la Planeacifn se hace junto 6 in-
mediatamente antes de la accién, lo que ocasiona que se presenten muchos
cambios por el poco tiempo que existe para considerar las diferentes al-
ternativas. Es cuande los trabajadores de un ramo determinado son des-
plazados repentinamd ite por nuevas técnicas y es cuando la empresa se pre
gunta: ¢ En el mes pasado parecia que todo marchaba bien, entonces que -
pasd ? Ahora la empresa siente la necesidad de actusr, por lo que se in-
troducen medidas precipitadas y el resultado es una organizacién de reac
cién originada por una respuesta improvisada a las presiones y factores

externos.

Hoy en dfa una empresa no debe ser guiada 86lo por " reaccidn *
contra influencias externas; debido a varias razones que a continuacién

menciono:

Hoy més que nunca, la répidez de los cambios tecnolbgicos, la

presién de la direccién y la competencia en el mercado, pueden presentar
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cusstiones urgentes y a veces embaraxosas en relaci6n a retiros y s cas—

bios del persamal.

En cuanto a los productos, sn este tiempo caen en desusc mucho

mis ripido que antes, siendo la vida media de un nuevo producto de unos

cinco afios, como por ejemplo: los s los , 8tc,

Los gerentes deben reconocer que los problemas de relaciones
humanas van auy relacionadaos con los cambios tecnolSgicos; por otra par-
te la empresa que se adapta répidaments a los cambios, se enfrentardé con
el problema de educar a sus empleados y directivos, asi como de superar
su resigtencia al aimmo, perfectamente natural a nuevos adelantos que pus
den afectar sus emplece. De aqui que la empresa que se demore en iniciar
y preveer los cambios, pusde perder a su ssjor personal directive y las

oportunidades que le cfrece el mercado.

Las >mpresas hoy en dia no pueden seguir confiando en su suer
te; los directivos deben saber lo que hacen, deben de llevar al comtrol
de sus espresas, as{ como considerar las tendeciss econdmicas, politicas
y sociales que puedan afectarla a través de .os afios. En estas considera
ciones se implica la fijacién de los objetivos definidos, ya que se empis
ZA & ver que las empresas ya no se pueden conformar con preveer periddos
limitados de dow 6 seis meses 6 incluso de un afic, mis bien, tienen que
hacer cdlculos razonados y sélidamente fundamentados de las condiciones

de la empresa, productos, mercados, las necesidades financieras y sus -
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demandas para los préximos cinco o diez aflos, por si en un futuro quie-

ren expandirse & incluso sobrevivir en el ambiente de competencia actual.

Y todas #stas afirwmaciones, nos llevan a que nos inclinemos por
la Planeacién, tomando en cuenta los objetivos, 0 sea definir lo que se

desea obtener.

As{ como los resultados que se deben alcanzar; programando los
pasos que se requieren para lograr dichos objetivos, haciendo que, las
funciones de cada gerencia, departamentos de una organizacién coordinen

sus operaciones sobre la base de unos objetivos predeterminados.

De aquf £: deriva que cada gerente debe hacerse tales pregun-

¢ Dénde estamos ?

¢ A donde queremcs ir ?

¢ Cubindo querswos llegar ?

¢ Cubntos recursos tenemos 7

¢ Quidn ve a dirigir ?

& Cuénto debemos invertir ?

¢ Los planes se estén realizando conforme a lo planeado ?

¢ Qué grado de avance se ha logrado ?

¢ Cudndo y cémo tomar decisiones correctivas pma proponeclas ?

¢ Co6mo queremoa ir ?
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La Planeacién Batratégica de " Divisidm Equipo de Moldeo, S.A."
se realizaré a nivel orgamizacional; de aqui se deriva la necesidad de -
de establecer una filosoffa de Direccién que justifique y oriente su exis
tencia; la filosof{a de Direccibén proporciona el marco pars que la empresa
opera en un alto grado de efectividad y ssegure su supervivencia; también
contribuyas decididamente a mejorar el desempefio de todos los niveles de la
organizacin, para que de Ssta forma tener efectividad en las acciomes
egtratégicas., Y el unico medio seguro para que las personas de todos los
niveles se involucren en forma efectiva en el desempefio de su trabsjo, es
déndoles un sentido de misién, una comprensiém de las relaciones mituas ,
an{ como un sentido que los impulse hacia los objetivos y valores gemsra-
lea., Siendo también muy importante hacer que los directivos se involucren
en un exémen detenido y profundo de los objetivos y principios bésicos de
la organizacién, Siendo béaico para que en el nivel de Direccién dénde
nace la accién estratégica, la cual origina una filosoffa de Direcciém, ae
clasifiquen las convicciones que deben ser comunas a todos los que tosan
decisiones que en un msomento dado afectarfan a la supervivencia y al desa

rrollo de la empresa.

De acuerdo a 1o que he sencionado, se entiende por Planeacidn
Estratégica a el proceso para determinar los objetivos y geliticas de la
organizacidn, asf como las oatrategias ads sdecusdes pera ls sdgquisicidn,
uso, o disposicién de los recursos con el objeto de alcansar dichos obje
tivos. Dentro de este proceso de Planeacién Bstratégica loes objetivos in-

cluyen misiones o propdeitos , por ejemplo la misibn bémsica de una espresa
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puede ser incluida en el proceso de Planeacidn Estratégica, 6 bien en lam

premisas fundamentales para planear.

Siendo por todo este importante que cada gerente de * Divisidn
Equipo de Moldeo, S.A. " tenga el conocimiento de lo que se entiende por

Planeacion Estratégica.
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v DESCRIPCION D& PUESYOS

Titulo del puesto: " Director General *

Ob jetivo General:

" Dirigir , Coordinar y controlar la elaboracién de los pla-

nes a corto y a largo plazo de las gerencias de la empresa; asi como tam-

bién de los estudios y procesos que sirven como base pars la Toma de Deci

siones y para la Planeacion de las actividades .

Funciones:

* Coordinar el trabajo de las diferentes Gerencias a ~u cargo.

® Difundir entre todos los miembros de la orgenizacién la nece

cidad de Planear.

¢ Vigilar en forma periddica el cumplimiento de leoe objetives
organizacionales, los planes y progresas pars asi ssegurar

el logro de los mismos.

* Proponer alternativas a seguir a fin de aprovechar en forma
éptisa las oportunidades & sinimizar los riesgos en el corto

Y largo plazo.
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Titulo del puesto: " Gerente de Plansacién Estratégica "

Objetivo General:

" Elaborar, implementar, coordinar y actualizar el Nanual de
Planeacidn Estratégica, asi como analizar las preaisas para selaccionar
la mejor alternativa, deterwinar los procedimisntos, sétodos y técnicas

para ¢l desarrcilo ¢ implementaciin de dicho Wenual ",

Funciones:

L

Coordinar el desarrollo del Proceso de Planescién de las

diferentes gerencias de la empresa.

® Proporcionar los elementos de informacidn necesaria que ayu-
den a la fijacién de los objetivos, politicas y planes orga-

nizacionales.

Elaborar y desarrollar idess, conceptos y planes para lograr
el 8xito de los objetivos de las gerencias de la empresa a

través de la estrategia.
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¢ Deacubrir los riesgos tanto intermos como extermos que pue-
dan limitar el desarrollo de la empresa y proponer estrate-
gias preventivas con el objeto de minimizar dichos rieagos;
asi como detectar las oportunidades que se presenten an el

medio ambiente,

* Agesorar y courdinar las actividades de las gerencias.
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Titulo del puesto " Cerente de las Divisiones.... Envases -

Vidrio; Cristaleria-Crisas; y Plésticos ".

i Objetivo General:

1 " Mantener un estricto control de los estudios de Ingenisria,
de Ventas, de distribucidn, organizacién y produccién o fabricacién y
de los planes estratégicos encaminados al logro de los objetivos organi-

sacionales ".

Funciones:

Utilizar los servicios del personal staff ( Gerente de Pla-

. neacién estratéigics ).

Vigilar que los articulos de cada gerencia tengan la calidad

de acuerdo a las especificaciones.

®* Bantener un control efectivo de las existencias.

® Recomendar estudios y medidas para el logro de los objetivos

de su Divisiémn y es{ @ismo de la empresa.

® Conducir y preparar debidamente a su personal.
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Titulo del puesto: " Jefe de Wercadotecnia "

Objetivo General:

" Plansar, fomentar y coordinar las ventas y las normss coser

ciales de las divisiones de cada gerencia, as{ como investigar y enfocar

la atenci6n en las necesidades del mercado y la competencia para asi see

gurar el progresc de la empresa “.

Funciones :

¢ Forwmular noraas de v ntas y de comsrcio.

* Distribuir los productos sn ¢l sercado.

* Proporcionar los siguientes servicios:

- Estudios de los ssrcados

~ Publicided

— Relaciones con el Gobiermo

¢ Coordinar las ventas con la producciémn.
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Titulo del puesto: " Jefs de Administracién "

b jetivo General:

4 Planear, controlar y coordinar los recursos con qus cusntan
las divisiones de cada gerencia, as{ como desarrcllar las politices, pro-
gresas y procedimientos que dicte la Direcciém General pars hacer cumplir
los objetivos de la empresa ".

Funciones :

* Coordinar las finanzas, distribucién y orgmnisacién de ceds

Gerencia.

¢ Controlar los mecanismsos de operaciomn.

¢ Deterwinar la estructura organizacional de cada gerencia.
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Titulo del puasto: " Jefe de Produccién®

Objetivo General:

" Planear y coordinar las actividades de produccién de cada
gerencia o divisién, para mantener y aprovechar aficazmente los medios de
produccién para ser competicivos en el mercado y obtener utilidades ade-~
cuadas ".

Funciones:

S Eatablecer las politicas & gque se& sujetan los métodos y nor-

mas de fsbricecifn,

* Revisar la ejecucidn de la produccifn.

% Planear y calcular costos de los productos,

* Proporcionar asesoramiento y servicias en funciones como:
- Control de calided
« Transportes
- Compras
- Ingenieria
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* Mantener un control general de las existencias ds sateriales.

* Ayudar s coordinar almejoramiento de los sétodos de prodc-

cién para los productom,
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TItulo del puosto: " Jefe de Ingenierfa ®

Objetivo General:

" Planear, supervisar y ejecutar las operaciones mecinicas, -
técnicas y de diseflo de cada divisién, implicando el mantenimiento preven
tivo y correctivo de la msequinaria y edificio ".

funcianes:

* Diseflo , dosarroilo, implantacién y construceién de equipo.

* Blsbora: wétodos de ingenieria.

* Blaborar disciio de gartes por computadora.

* ¥igilar el mantenimiento, reparacién y substitucién de

saquinarias.
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" DIVISION BQUIFG D NOLDEOC *
PLANEACION ESTRATEGICA 1980-1986

LINEA DE PRODUCYO: EINVASRS - VIDRIO

BARCD DR ACCION

La linea de producto gue asta dedicada al diseflo, desarrolilo,
fabricacidn y marcadec de equipos de moldeo para forwar snva-

#1310w

La mioidn de esta lines 48 producto o8 al disefle y fab-ice~
cidn da equipo de aoldeo pera foresr enveaes del tipo sodero,
cervecaro, fareaceitico, atc, dentro del frea gewogrifica del
mercado natural, priscrdialasats y en segundo térsine crecer
~n otros sercados del comtinents assricamo.
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TNDUSTRIA DIVISION EQUIPO DE WOLDEO ENVASES - VIDRIO

CARACYERISTICAS:

* Bajo margen

¢ Intenaiva en capltal

* flano de obra altamente calificada

* Alts tecnologia de méguinas

¢ Altamente senaible al sarvicio

* Se compran partes, no sistemas

* Bervicio incompleto, no control del sercado
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w CONPETENCIA ENVASES-VIDRIO
SERVICIO CALIDAD PRECIO IMAGEN
JOHNSON 9% 95 97 Muy buena
anco a6 90 100 Lider
D.E. DE W. 80 90 100 Regular
WETRA [ - 98 95 Muy buena

¢ Escalss: 100 Excelente , 80 Regular , 70 malo
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FUERZAS, DEBILIDADES, OPORTUNIDADES Y ANEMAZAS

KNVASES -~ VIDRIO

* Disefio asistido por computadora

* Tecnologia de produccién

DEBILIDADKS :

* Baja productividad de weno de cbra

® Suministros no confiable de mataria prise

¢ Optimisso con respecto a la calidad

* Baja calidad del flerro y del producto

* Deaconacisiento de nuevos mat..iales

® Folta de dufinicién de capacided instalada

woxcla y eficiencia.

® Falta estrategia de operacidm

conaidarando
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OPORTUNIDADES :

¢ Incremento del costo de envases distintos al vidrio

®* Inversién en Estados Unidom

* Cambio de tecnologim en formado de vidrio

* Derogacién del permsisc previo de importacibm.
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PREGUNTAS FUNDAMENTALES ENVASES -~ VIDRIO

¢ Como podemos me jorar el abasto confliable de materia prima ?

¢ Qué debemow hacer para elevar la productividad de la mano

de obra ?

i Cémo ae puede capitalizar nuestro conacimiento de diseilo

por computadora ?

& Como sstsblecear un plan de recursos humanos ?

¢ Cimo definir indices de calidad internacional y garantizar

los al mercado nacional ?

¢ Como aprovechar ia oportunidad de entrar al mercado de

Kstados Unidos ?

¢ Como lograr un nivel de competividad para que no nos afecte

sengiblesente la importacibn ?

& Qué aistema de produccidn nos garantiza confiabilidad en

el OutPut ?

¢ Ctmo podemos conseguir un tieepc de respucsta a niveles del

wercado internacional ?
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vII DIRECCION ESTRATEGICA ENVASES - VIDRIO
- Expansibn internacional con mismos productos y nuevos mercados -
DEFEMICION:
* Penetracibn al mercado internacional, mejorando el sbasto

confiable de materia prima, elevando la productividad de la

mano de obra y promoviendo nuestros conocimientos de disefio

por computadora.
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VIII  INPLICACIOMES ENVASES -~ VIDRIO

® Capital ventajas competitivas derivadas de tecnoloqia de

disedio,

»

Definir plan de recursos husanos.

* Plansar mercadec 80-86

* Definir ewtratagias pare:

- Wnjorar procesc

- Amsntar copacided

® Mejorar confiabilided de abastecimiento de materis prims.

fsjorar la productividad de la seno de obra.

¢ Nejorar el servicio a los niveles internaciomsles.

Definir indices de calided internacional y gwsntizarlos

al ssrcado naciomal.
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# DIVISION EQUIPO DE NOLDEOY

PLANEACION ESTRATEGICA 1980-1986

LINEA DE PRODUCTO: CRISTALERIAS — CRISAS

MARCO DE ACCION

La lfnea de producto que esta snfocada hacia el disefio, de-
sarrollo fabricacién y mercadeo de divisibn equipo de moldeo,
para formar artfculos de mesa, cocina y decorativos hechos -

de vidrio.

NISION

La migién de esta linea de producto es el dissiic y fabrica-
cién de divisién equipo de mocldeo para formar productos de
wesa, decorativos, alumbrado, refractarios, etc,, dentro del
drea geogréfica del mercado natural primordialmente y en se-
gundo térwmino crecer en otros mercados del Continente America
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L..DUSTRIA DIVISIION EQUIRO DR WOLDRO

CRISTALERIAS - CRISAS

CARACTERISTICAS:

* Nano de obra altamente calificads

* S¢ trabaja sS5lo en lotes paquefios

® Se vende un producto completo

& Alta tecnologia dr maquinaria

* Mergen alto

* Tiempos de entrega anfs largos

¢ Intensivo sn capital




w CONPETENCIA

SERVICIO
omco 95
D.E. DE N. 90
WETRA %
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CRISTALERIAS -~ CRISAS

CALIDAD PRECEO INAGEN
95 20 #uy buena
95 100 Buena
100 90 Lider

® Escalas: 100 Excelente, B0 Regular, 70 Malo



FUERZAS, DEBILIDADES, OPORTUNIDADES ¥V AMENAZAS

CRISTALERIAS - CRISAS

FUERZAS:

* Calificada mario de obra

* Tecnologia de produccidém

DEBIL IDADES :

* Los tiempos de entrega del producto son ads largos.

OPORTUNIDADKS :

¢ Cierrs de competidores de nuestro principal cljiente en

Estados Unidos.

* Bajo costo de manc de obra

® Competencia local dispersa

* Derogscién del pravio permiso de importaciém

130
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PREGUNTAS FUNDAMENTALES CRISTALERIAS - CRISAS

¢ Cémo aumentar la productividad de mano de obra 7

¢ Coma podemcs me jorr la productividad del proceso de moldes

de acero ?

¢{ Como incrementar las ventas internacionales ?

¢ Cémo establecer un plan de recursos humanos ?

¢ Qué hacer para incrementar nuestra capacidad ?
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VII  DIRECCION ESTRATEGICA CRISTALERIAS - CRISAS

-~ WMaximo esfuorzo en mercadeo internacional del producto -

DEFINICION:

* Maximizacid.. dal esfucrzo de mercadco internacional, apo-

yandolo con un incremento de la productividad de 1a mano

de obra y optimizando la tecnologia del proceso.
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INPLICACIONES CRISTALERIAS - CRISAS

Elaborar un plan de recursos humanos

Plan de mercadeo para incrementar el porcentaje de las

ventas internacionales.

Me jorar confiabilidad de materia prima

Incrementar productividad de mano de obra.

Inversicnes para incremento de capacidad.

Nejorar la productividad del proceso de moldes de rero.
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" DIVISION EQUIPO DE NOLDEO *

PLANEACION ESTRATEGICA 1980-1986

LINEA DE PRODUCTO: PLASTICOS

MARCO DE ACCION

Linea de producto que esta dedicada al disefio, desarrollo,
fabricacién y mercadeo de equipos de moldeo para formar plas

ticos termo-fijos y termo-pléticos en todos los procesos.

NISION

La misidn de esta linea de producto es el disefio y fabrica-
cién para el formado de artficulos de platicos en las indus-
trigs de envases, tapas, eléctrica, electrénica, juguetes,
etc,, dentro del Area geografica de México en loa procesos

de soplo, comprasiSn e inyeccidn.
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IMUSTRIA DIVISION EQUIPO DE WOLDEO

PLASTICGS

CARACTERISTICAS:

* Alta tecnologi{a de saquinados

Sensible al servicio

®* Mano de obra calificacién méxima

* Demanda extrema de calidad

* Alta precio

Requiere ingeniaria y diseflo

* Produccidn por pieza o por lotes pequeiius

¢ Competida por autosbasto

* Nargen muy alto

®* Intensiva en capital

¢ Requiere flexibilidad
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w COMPETENCIA

DISEND Y MFRA.
DE MOLDES D.F.

TECNICA INTL,
DE ING., S.A.

BREGAR WTY.

D.E, DE W,

SERVICIO

95

9B

PLASTICOS

CALIDAD

98

95

* ESCALAS: 100 Excelents, BO fegular,

PRECIO

100

96

100

100

70 Malo
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IMAGEN

Lider

Buena

Buana

No tenemos
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FUERZAS, DEBILIDADES, OPORTUNIDADES Y AMENAZAS.

PLATICOS

FUERZAS ;

¢ Infraestructurs tecnolégica de divisién equipo de moldeo.

DEBILIDADES:

" Falta de imagen

* Falta conocimiento en la tecnologia de uso

* Mano de obra calificada

* Ingenieria de disefic

OPORTUNIDADES :

® Crecimiento de la industrial nu.ional del pléstico

* Demands nacional servida en su mayor parte de importaciones.
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AMENAZAS

* Importacidn temporal de divisibn equipos de moldeo

* Aranceles vigentes bajos { 10% y 20% )} ( no requiere

previo permiso )

®* Tendencia & la autosuficiencia en la industria del

plastico nacional.
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PREGUNTAS FUNDAMENTALES PLASTICOS

¢ Cémo disefar esta liena de producto para que sea un regocio

con alto crecimiento, rentabilidad y liquidexz ?

¢ Como hacer para elevar la productividad ?

¢ Cémo aprovechar el mercado explosivo de pldticos en el

mercado nacional ?
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VII  DIRECCION ESTRATEGICA PLASTICOS

- Intensaficar nuestra participacidn en el mercado naciona’® -

DEFINICION:

* Teniendo en consideracifn de que Wéxico cuenta con un mer-
cadeo en potencie de procesadores de plasticos que aun no
ha sido explotado, nosotros debemcs abarcar dicho mercado
por medio de desarrollo de tecnologfa para hacerlos més
atrectivo en sentido preductivo, as{ como de investigacion

pars tener un concepto mayor sobre sl producto.
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VIII  IWPLICACIOWES

Daterwinar monto, cportunidad y caracterizticas de las

inversiones.

¢ Conseguir recursos humanos idéneoe.

* Conocer la tecnologia de inyeccién, solplo e inyeccién -

soplae de la industria.

* Plan de mercadeo 80-86

® Integrar un producto que incorpore tecnologia y producti-

vided sejorads para el cliente,
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COMCLUSIONES

Considero importante que hoy en dia las eapresas para su administra-
cidn deben adoptar o implementar técnicas o sistemas que lleven un mejor
control de su Yoma de Decisiones. en si la tarea administrativa de esta -
énoca consiste en hacer frente a los cambios internos y externcs que afec
tan a la organizacién, as{ como el luchar a diario contra la competencia

para mantanerse en el mercado.

Por 1o que la planeacidn estratégica permite a los responsables de
la implementacibn de egta, identificar los factorea de mayor aignificacién
y que por lo mismo requiesren de sayor control, previniendo las situacio-

nes futuras.

Lo ideal es que tanto los objetivos organizacionalea como las estra-
teglas mean origen de un cuidadoso andlisis, ya que todo lo que intenta la
planeacisn estratégica es evitar desviaciones con respecto del futuro pla
neado por la organizecién, ayudando a la alta direccisn a tratar de domi-
nar aquellos cambios que son importsntes para asegurar la continuidad y

crecimiento de la misea.

Al realisar este seminario observe que la planeacién estratégica -
isplica una innovacién adeinistrativa, asf como la capacidad de crear alge
nuevo, también que es un proceso intelectual que requiere de una determi-

nacién totalmente comsciente de lom camince a seguir, as{ como tener fun-
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damentaciones, conocimiontos y estimaciones pars 1a toma de decisiones.

Es por esto que el aspecto tedrico de la planeacién estratégica es
fundamental que se conozca a fondo, porque asi los integrantes de la orga
nizacién van a conocer y a entender con mis claridad los objetivos, props-
sitos, planes, estrategias y métodos, ya que es esencial que las parsonas
deban saber que es lo que se espera de ellas, creando as{ un sentido de ~

participacién orgsnizacional.

Dentro de la planeacifn estratégica es importante tensr en cuenta
que la seleccidn de las diversas alternativas pueden ser para la ompraesa
como un todo, asi como para cada “epartamento que 10 requiera, ya que no
existe una forma unica para llevar a cabo la planeacidén estratégics, sino
que depende de las caracteristicas y condiciones de cada empresa ; como
se expuso en el caso practico de " Divisién Equipo de Moldeo , S.A. "
donde las preguntas fundamentales de cada divisidn para detersinar su di-
reccidén estratégica dependen de sus marcos de accién, competencia, misién,
fuerza, debilidades, oportunidades y amenazas, por lo tanto van a variar

segin scan sua necesidades y requerimientos.

Por lo que los directivos deben de tener el conocieiento clarc de
lo que ¢s la planeacién estratégica y la capacidad necesaria para analizar
mis aspectos de sus actividades y operaciones, basindose senos en la in-

tuicién o en la suerte y apoyéndose mis en loe prondsticos y snélisis, -
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para asi disefiar y desarrollar un sistema efectivo y apropiado para su

organizacién.

Por lo que recomiendo que las empresas adopten o se inclinen por la
planeacién estratégica, porque planear es el conseguir los medios en donde
i.dividuos y grupos puedan manejar 1o mejor posible loa prablemas que se
presentan sn aste medio complejo, dindmico y cambiante que astamos vivleg
do . Estando conscientes de que todo asto nos puede traer oportunidades,
perc también riesgos,y, un propdaite fundamental de la planeacidn estraté-
gica es precisamente el minimizar loa riesgos y aprovechar las oportunida-
des, para llegar as{ a una Toma de Decisiones acertada para la organize-
cifn; porque una decisidn es basicamente una resolucién de seleccionar una

determinada alternativa.
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