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INTRODUCCION.

Desde que se empez6 a difundir 1la teorifa de sistemas, la
cual ve a las organizaciones como " sistemas " en constante
interactuacisén con el medio que las rodea, se descubrié la
importancia de conocer claramente aéuellos factores del
entorno gue afectan a las empresas. De este modo, el
andlisis del entorno se convirtié en un elemento esencial
gue debla ser conslderado al momento de fijar los objetivos
organizacionales, y ai determinar la forma de 1llegar a

ellos.

Con el paso del tiempo, el medio se hizo cada vez menos
predecible , vy el ocambio se convirti® en un verdadero
problema que todas las organizaciones debian enfrentar, no
g6lo para tener éxito, sino para poder sobrevivir. En la
actualidad, todas las empresas se enfrentan a una gran
inestabilidad, constantes cambios en 1los estilos de vida,
gustos y necesidades de los clientes, nuevas tecnologias y
dem&s aspectos que caracterizan esta época, en la gue la que

la velocidad de respuesta constituye la clave del é&xito.

Constantemente escuchamos sobre la gran cantidad de empresas
que han perdido parte de su mercado, o gue incluso han
tenido que cerrar sus puertas, ya gque al no ser capaces de
prever los distintos cambios ocurridos en su entorno
(clientes, proveedores, competidores) se han ido rezagando,
dejando el campo libre a competidores més arriesgados y con

mayor visién para el futuro. De este modo, podemos ver gque



el anticiparse al futuro se ha convertido en una herramienta
indispensable para mantener o mejorar la posicién actual de

las organizaciones.

En este contexto, la Planeacidén Estratégica se presenta como
una respuesta, ya que permite a la empresa identificar
las oportunidades y amenazas gque puede presentar el entorno,
anticipandose de este modo al futuro, y establecer las
fuerzas y debilidades con que cuenta para enfrentarse a
ellas; con el fin de definir una serie de acciones a seguir
para poder alcanzar el éxito deseado. Por lo tanto, la
Planeacién Estratégica constituye una herramienta béasica

para toda organizacién que busque ser competitiva.

Apesar de su importancia, la mayor parte de la empresas
mexicanas parecen no darse cuenta de los beneficios que
traeria el aplicar adecuadamente el concepto de Planeacibn
Estratégica dentro de sus organizaciones. S&8lo se dedican a
llevar hacia el futuro los principales aspectos del pasado,
sin considerar los cambios que se estén viviendo
actualmente, con lo que préacticamente aseguran su fracaso.
De este modo, podemos ver que nuestro pais se caracteriza
por el hecho de gue .la Planeacidn Estratégica alGn constituye
un concepto gue Gnicamente se aplica en las grandes
empresas, trasnacionales en su mayorlia, en donde muchas
veces se hace de manera parcial y sin contar con una gula

adecuada, lo cual impide que se obtengan buenos resultados.



La presente investigacidén pretende resaltar la importancia
de contar con un buen proceso de planeacién, flexible,
completo y adecuado a las necesidades de la organizacién; y
enfatizar la necesidad de diseflar un Manual de Planeacidn
Estratégica, que sirva de gufia y ayude a obtener mejores

resultados.

De este modo, se inicia por situar a la planeacién dentro
del proceso administrativo, desarrollando para ello una
breve descripcién de 1la evolucién de la Administracién,
desde los inicios de la humanidad hasta el desarrollo de las
diferentes escuelas administrativas, cuando después de
algunos estudios se llega‘ a establecer el proceso

administrativo.

Una vez situada la planeacién, como la primera fase del
proceso administrativo, sé procede a desarrollar con mayor
profundidad todo lo referente a la planeacién: su
definici6bn, sus principales caracteristicas y 1los dos tipos
de planeacién que existen, 1llegando asi al concepto de

Planeacién Estratégica Yy su proceso,

El tercer capitulo se enfoca en el proceso de Planeacién
Estratégica y presenta, en forma mas detallada, 1los
principales puntos que deben cubrir las empresas para
desarrollar mejores estrategias. En este caso se define

claramente en que consiste cada etapa y el tipo de



informacién que se debe recopilar. De esta forma, esta
tercera parte pretende constituir una especie de gufa a
seguir por cualquier tipo de empresa que quiera adoptar el

proceso de planeacién.

Finalmente, se presenta el proceso de Planeacién Estratégica
tal y como se realiza en una importante empresa de la
industria quimica, con el fin de poder comparar dicho
proceso con los principales puntos que establece 1la teoria,
y asi poder determinar la bondad de un proceso que, en la
prictica se realiza sin contar con un modelo formalmente

establecido y sin un Manual de Planeacién Estratégica.



CAPITULO T

LA ADMINISTRACION DE EMPRESAS

3.1 ANTECEDENTES

La Administraciédn es una tarea fund;mental dentro de toda
organizacién. Es una de las actividades més antiquas de

la humanidad, que data desde los primercos afios, cuando el
hombre primitivo se dio cuenta de que el tratar de
sobrevivir en forma aislada era muy dificil, por lo
que decide reunirse con otros hombres, formando asi
las primeras tribus. En este caso, la organizacién
Y la divisién del trabajo jugaron un papel decisivo en la
supervivencia.

Conforme 1los honbres se fueron desarrollando y los
grupos sociales fueron evolucionando, se fue haciendo més
necesario el contar con una organizacién eficiente y
" una adecuada divisién del trabajo; asi tenemos gque
en las civilizaciones m&s antiguas, como China y Egipto,
ya podemos encontrar un alte grado de desarrollo en lo
gue respecta a la divisién del trabajo, la organizacién,
direccién y control de las actividades, asi como
aprovechamiento de los recursos materiales. Todo esto es
lo gque hizo pésible la realizacién de obras tan
monumentales como las Piramides Egipcias y 1la Muralla

China.



Posteriormente, tenemos a las grandes civilizaciones de
Grecia y Roma, las que presentan ya una administraci6én
m&s formal: La organizacidén de las polis griegas asi como
el gobierno de las mismas implican la existencia de una
administracién muy eficiente que 1llev$ a Grecia a
convertirse en una de las civilizaciones més importantes
y poderosas de la antigliedad. Del mismo modo, el
establecimiento del Estado Romano nos habla de una
administracién sumamente desarrollada que hizo posible la
organizacién, direccién y control del imperio mis grande
e importante de esta época.

Conforme se fueron formando los distintos estados, la
administracién se convirtidé en una tarea cada vez mis
importante y necesaria, sobre todo por lo que respecta a
la organizacidn, direccidén y control. En esta época ya
empezaba a tener importancia la planeacién, aplicada
principalmente a las ticticas de guerra y conguistas de
nuevos territorios.

Hasta este momento, la administracién no se encontraba
muy bien definida y no se le daba mucha importancia, por
lo tanto no se cuenta con ningGn documento escrito ni

ningin estudio sobre la misma.

Ya con la Revolucién Industrial y el surgimiento de las
mdquinas, la administracién fue ampliando su campo de

accién al fundarse las primeras empresas. Con la



invencién de las miquinas empezd el auge de las f&bricas
Y la administracién comenzé a desarrollarse y a tener
mayor importancia ya que era necesario organizarlas,
dirigirlas y aprovechar al méximo los recursos
disponibles, asi como planear y controlar las actividades
a realizar para poder incrementar la produccidén y generar
utilidades.

Agqui es cuando la administracién empieza a ser mis
importante y necesaria para las empresas, por lo cual se
empiezan a realizar los primeros estudios, que le dan un
caricter més cientifico.

Frederick Taylor es el primero en relizar investigaciones
importantes en el campe de 1la administracién; se le
conoce como el Padre de la Administracién Cientifica
gracias a 1los estudios de tiempos y movimientos gue
realiz6, buscando mejorar la productividad de los
. trabajadores.

Aunque el enfoque de Taylor es muy técnico, es muy
importante ya que proporciona las primeras bases para
mejorar el desempeiio de los trabajadores y buscar la

eficiencia dentro de las empresas.

Después de Taylor, otro autor gque se preocupd por
investigar dentro de este campo fue Frank Gilbreth quien,
junto con su esposa, realizd una serie de estudios para

establecer mejores métodos de trabajo. Los Gilbreth



lograron identificar varias unidades de movimiento, a las
gue llamaron Therbligs, y buscaron la manera de acortar
el tiempo requerido para cada una de ellas, haciendo asi
mds productivo el trabajo.

Ellos y otros investigadores constituyen el enfoque
cientifico de la administracién, centrada en lo técnico,
ya que buscaban mejorar los métodos de trabajo para
incrementar la productividad, concentréndose finicamente
en las tareas Yy llegando al grado de consideraxr al
trabajador como una extensién de la m&quina. Al hablar
de los primeros autores sobre administracién es

necesario mencionar a Henry Fayol, quien es el primero en
preocuparse por la Administracién, en si, y por estudiar
la mejor forma de administrar una organizacién. A Fayol
se le conoce como el Padre de la Administracién, ya que
fue el primero en hablar de las actividades implicadas en
el Proceso Administrativo.

Henry Fayol empieza por dividir a la actividad industrial
en seis funciones principales:

Técnica (Produccidn)

Comercial

Financiera

De Seguridad

De Contabilidad
De Administracién

% k%%

Para Fayol, la funcién administrativa era la més

importante consideraba que estaba formada por 5 fuciones



basicas: Planeacién, Organizacién, Direccidn,
Coordinacién y Control.

Finalmente, identificé catorce principios basicos,
necesarios para tener una administracién eficiente y

efectiva, a los que 1llamd Principios de la Organizacién:

Divisién del Trabajo.

Autoridad.

Disciplina.

Unidad de Mando.

Unidad de Direccién.

Subordinacién del Interés Individual al Interés
General.

Remuneraciédn del Personal.

Centralizacién.

Jerarquia.

Orden.

Equidad.

Estabilidad en la Conservacién del Personal.
Iniciativa.

Espiritu de Equipo.

- Después de Fayol surgieron més autores gque escribieron

sobre este mismo tema y se empezaron a dar diferentes
enfoques, como el enfoque de sistemas y el de
contingencias, los cuales se dedicaron a estudiar el
trabajo del administrador, tratando de identificar 1la

mejor manera de administrar.

Cuando se empezé a ver que la administracién cientifica,

enfocada en las tareas, no daba los resultados esperados,
empezaron a su}gir una serie de autores que se
preocuparon por estudiar el otro aspecto de la

administracién: las relaciones humanas. Uno de 1los
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primeros en preocuparse por el aspecto humano de las
empresas fue Elton Mayo,\quién se dedicd a estudiar y a
escuchar a los trabajadores de una planta textil que
requirié sus servicios como investigador.

Elton Mayo fue el primero en hablar del trabajo en
equipo, la importancia de la participacién de 1los
trabajadores, la necesidad de mejorar la condiciones de
trabajo y demis factores necesarios para mejorar la moral
dentro del trabajo, asi como 1la satisfaccién de los
obreros. Entre }os estudios realizados por Mayo, los nés
importantes son los que realizé en la Western
Electrics: Hawthorne Works, en donde investigé las
distintas reacciones experimentadas por 1los grupos de
trabajo ante variaciones en las condiciones de trabajo.
Mayo buscaba demostrar que mejorando las condiciones de
trabajo ( iluminacién, ambiente, limpieza, ventilacién,
etc.) se incrementaria.la productividad. Aunque no lo
logrd, sus estudios ayudaron a descubrir la importancia
que tiene el tomar en cuenta los apectos sociales y
psicolégicos de los trabajadores, lo cual influye en la
satisfaccién dentro del empleo, y por lo tanto en la
productividad.

Ya con estos dos enfoques se dio la pauta para que otro
autor, Douglas McGregor enitiera sus teorias Xy Y, en

donde intentaria resumir ambos enfoques. McGregor
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definié como X a todos 1los administradores gque se
identificaban  con el enfoque de la administracién
cientifica, y como Y a aquéllos que se identificaban
mis con el enfoque de las relaciones humanas,

estableciendo ademfs las caracteristicas de cada uno.

Lo anterior constituye un antecedente muy importante
dentro de 1la historia de la administracién, ya que
a partir de estos primeros estudios, se empezbd a
considerar a 1la administracién como una materia de
estudio, dando lugar a grandes avances en este campo y

permitiendo su evolucién y perfeccionamiento.

1.2 DEFINICION

Una vez establecidos los antecedentes de la
administracién actual asi como su evolucién a través del
tiempo, es necesario definir qué es la administracién.

" para Henry Fayol, " Administrar es Prever, Organizar,

Mandar, Coordinar y Controlar ¥ (1)

pavid Hampton establece que " El trabajo implicado en la

combinacién y direccidén del uso de los recursos, para

(1) GEORGE, Claude, Historia del Pensamiento
Administrativo, pag. 147.
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lograr propésitos especificos ' (2) se denomina
administracién.

Koontz y O'Donnell definen a la administracién como " la
creacién y conservacién, en una empresa, de un ambiente
donde los individuos, trabajando en grupos, puedan
desempefiarse eficaz y eficientemente para la obtencién de
sus fines comunes " (3)

De acuerdo con George Terry, " La Administracidén es un
proceso muy particular que conslste en las actividades de

Planeacién, Organizacién, Ejecucidn y Control,
desempefiadas para determinar y alcanzar los objetivos

sefialados, con el uso de recursoes humanos Yy otros
recursos " (4)

Segin Agustin Reyes Ponce " La Administracién de Empresas
es la técnica que busca lograr resultados de mAxima
eficacia, en la coordinacidén de 1las cosas y personas
que integran una empresa " (5)

(2) HAMPTON, David, Administracidén Contemporénea, pag. 8

(3) KOONTZ, Harold, et al,, .Curso de Administracidn
Moderna, pag, 1

(4) TERRY & FRANKLIN, Principios de Administracion,
pag. 22

(5) REYES PONCE, Agustin, Administracién de Empresas
Teoria y Préactica, pag. 27
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De este modo, podemos decir que la administracién es una
técnica que busca coordinar, de la manera mas eficiente,
los recursos con que cuenta una empresa, tanto materiales
como humanos y financieros, con el fin de lograr

objetivos previamente establecidos.

1.3 IMPORTANCIA DE LA ADMINIBTRACION

Como ya se ha mencionado, la administracién es una tarea
que siempre ha estado presente en la vida del hombre,
sobre todo desde el momento en que &€ste se une con otros
hombres para formar las primeras tribus. Se trata de una
tarea que necesariamente encontraremos presente en todo
tipo de organizaciones: desde 1las mfs simples como la
familia, hasta las mi&s complejas como puede sSer el
Estado.

De acuerdo con David Hampton, una organizacién es un
arreglo sistemdtico de personas y tecnologia con un
objetivo determinado; por lo tanto, para poder obtener
mejores resultados es necesario contar con una técnica
que coordine, de modo eficiente, todos estos elementos:
La Administracién.

Légicamente, mientras m&s complejo sea el organismo més
eficiente y compleja debe ser la administracién aplicada,
de manera gque pefmita obtener mejores resultados Yy
aprovechar mejor los recursos.

La importancia de la administracidn radica,
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principalmente, en el hecho de que 1los resultados
obtenidos en una organizacién dependen directamente de
la administracién aplicada: s8lo a través de una
administracién adecuada se podr8 obtener una buena
coordinacién de los diferentes recursos con gue cuenta el
organisme, de manera gque todos contribuyan al logro de
las metas u objetivos.

Esto se ha hecho m&s evidente desde que se ve a la
organizacién como un sistema, en donde cada una de
las partes interactGan formando un todo. Desde este
punto de vista, la coordinacién es indispenszable, ya
que la actividad de una de las partes afecta,
necesariamente, el desempefio de las demés; si
existe una adecuada coordinacién entre los distintos
departamentos serad més f8cil lograr que todos
contribuyan, con su actuacién, a 1lograr los objetivos

generales.

Apesar de que siempre se ha considerado a 1la
administracién como una actividad importante, en
los Gltimos aflos se ha convertido en algo indispensable
para el correcto desarrollo de las organizaciones. Hoy
por hoy, es cada vez mids necesario eficientar la
operacién de las empresas ante ia competencia tan
fuerte gque se estd presentando a nivel mundial. Con la

apertura comercial, la Gnica alternativa que queda es
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buscar la excelencia ya que Gnicamente mejorando la
calidad de 1los productos y servicios que aportan las
empresas a la sociedad es como se va a lograr salir

adelante.

Ante este panorama, 1los que resultan mds afectados son
los palises que, como México, estin en vias de desarrollo,
ya gue no han podido superar sus problemas de calidad y
de preductividad, Si quieren salir adelante debersn
contar con una administracion adecuada, que les
permita aprovechar mejor sus recursos, disminuir sus
costos y obtener mejores productos; s6lo asi podran

volverse competitivos y serdn capaces de salir adelante.

1.4 EL PROCESO ADMINISTRATIVO

La administracién es una actividad formada, a su vez, por
varias actividades que se presentan siempre a la hora de

administrar y que constituyen el proceso administrativo.

Todas las actividades que constituyen el
proceso administrativo se presentan en forma continua y
su divisién no es tajante, ya gue los limites entre las
mismas no esté&n muy bien definidos; sin embargo, para
facilitar su estudio, el proceso administrativo se ha
divido en diferentes pasos. Cada autor tiene su propia

clasificacién, pero generalmente encontramos cuatro
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los objetivos planeados.
También aqui se establecen todos los aspectos necesarios

que contribuirs&n al logro de los objetivos, como son:

=~ Politicas: Principios o lineamientos gue sirven para
orientar la accién y ayudar en Jla toma de decisiones.

- Programas: Planes que especifican pericdos de tiempo
para la realizacién de actividades.

= Procedimientos: Métodos © pasos a seguir para
realizar actividades.

- Presupuastos: Planes en los que se especifican, en
cantidades, ingresos y gastos anticipados para un

periodo.

* ORGAMISACION: Una vez definidos los objetivos y la
estrategia a seguir, el siguiente paso es organizar, es
decir, poner orden en ese todo que constituye a la
empresa.

La tarea de organizar se refiere a definir 1la estructura
que va a tener la empresa, la cual necesariamente debe ir
acorde con la estrategia, antes definida, ya que " ]a
estructura va después de la estrategia " (6).

Durante esta etapa se van a definir las actividades a

realizar, asi como quién las va a realizar (Divisién del

(6) HAMPTON, David, Administracién Contemporanea, pag. 8
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Trabajo). Se definirén también las responsabilidades de
cada persona y las lineas de autoridad, estableciendo asi
diferentes jerarquias. Todo esto se plasma en el
Organigrama, que es una representacién gr&fica de la
estructura y funciones de una enmpresa.

Aqui se debe determinar también la cadena de mando

{(quién responde a quién), el tramo de control (ntmero de
puestos que se pueden coordinar) y la forma en que va a
fluir la comunicacién dentro de la organizacién.

Es importante considerar que se trata de una actividad
sumamente din&mica: La estructura no es algo fijo que
permanece invariable en el tiempe, por el contrario, es
algo que se debe revisar en forma continua para verificar
que sigue silendo adecuada y que los cambios en el

entorno, y en la estrategia, no la han hecho obsoleta.

& INTEGRACION: De acuerde con esta clasificacién,
constituye la tercera fase del proceso administrativo y
una de las mas importantes, ya que es la primera en
involucrar a la gente (parte din&mica). Sin embargo, no
todos los autores la mencionan dentro de su divisién ya

que la consideran incluida en la etapa de organizacién.

Es aqui donde se va a determinar cudles son las personas
idéneas para cubrir los puestos establecidos en la etapa

anterior. La integracién implica definir claramente los
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requerimientos de mano de obra para el trabajo gue se va
a desempefiar; reclutar a los candidatos necesarios para
cubrir dichos puestos, asi como seleccionar y contratar
al personal idéneo.

Se considera como una etapa de suma importancia ya que es
a través de ella como se dotard a la organizacién del
personal necesgario para desarrollar todas las actividades
que contribuirdn al logro de sus objetivos.

Es muy importante que la empresa cuente con un sistema
completo de planeacién de recursos humanos, de manera que
pueda determinar claramente el tipo de personal que va a
requerir. Debe tener un buen sistema de reclutamiento y
contar con la descripcién y el perfil del puesto,
paraconocer el tipo de actividades que se van a realizar
y el tipo de personal que se debe contratar. Por fltimo,
su sistema de seleccién debe ser el adecuado, de modo
que le permita contratar a la gente que realmente

necesita y que realmente le sirva.

Se debe mencionar también la necesidad de disefiar un buen
proceso de induccién, que facilite la familiarizacién del
personal con el trabajo que va a realizar, con sus
compafieros de trabajo y con 1la misma organizacién. Todo
esto, aunado a una buena capacitacién, hard posible gque
la empresa cuente con personal capacitado que colabore

con la organizacién para cumplir los objetivos.
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* DIRECCION: Es la cuarta etapa del proceso

administrativo v una actividad fundamental dentro de la

practica administrativa, ya que se trata de un proceso a

través del cual los administradores buscan influir sobre

sus subordinados, para que éstos contribuyan al logro de

las metas y objetivos definidos durante la etapa de

planeacién.

Dentro de la direccién encontramos palabras clave como:

Liderazgo.~ " Proceso interpersonal mediante el cual

los administradores tratan de influir sobre sus

empleados para que logren metas de trabajo
prefijada " (7)
Motivacién.~ " Necesidad o impulso interno de un

individuo que lo mueve hacia una accién orientada a

un objetivo " (8)
Comunicacién.- " Proceso mediante el <cual 1las
personas que trabajan en organizaciones

transmiten informacién entre si e interpretan su

significado " (9)

(7)

(8)

(9)

HAMPTON, David, Administracién Contemporanea, pag.
373
TERRY & FRANKLIN, incipios de Administracién, pag.
375

HAMPTON, David, dministracién Contemporanea, pag.
409
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Autoridad.~ " Derecho legal de ordenar a otros una

accién y de exigir su cumplimiento" (10)

Dentro de esta etapa, el liderazgo es un aspecto muy

importante, ya que para lograr que los subordinados
quieran hacer lo que deben hacer,- el administrador debe
ser un lider., 1la autoridad gque le da su puesto le
permite obligar a los subordinados a cumplir con su
trabajo, sin embargo esto trae problemas en el largo
plazo, ;a gue los empleados son obligados a cumplir con
su trabajo y no estén convencidos del beneficio que trae,
tanto para ellos como para la empresa, el cumplir con sus
tafeas. De este modo, a través del 1liderazge y 1la
motivacién el administrador puede hacer que sus
subordinados vean realizados sus propios objetivos, al
cumplir con su trabajo,y al mismo tiempo contribuyan al

logro de los objetivos.de la organizacidn.

Es una etapa de interaccidn continua entre el jefe y los
subordinados, en donde debe existir confianza mutua y
comunicacién clara y abierta, ya que de no ser asi ser&
muy dificil, si no es gque imposible, conciliar 1los
objetivos de ambas partes.

(10) op.cit. pag.279
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% CONTROL: Esta tdltima etapa es tan importante como
las demds, pero a 1la vez la mas necesaria, ya que a
través del control es como se va a verificar que
realmente los resultados obtenidos coinciden con los
planeados.
El control consiste en comparar lo real con lo planeado
para verificar que efectivamente se est& cumpliendo con
los planes y, en su caso, detectar las causas de las
desviaciones observadas. Para esto, es nhecesario gque
exista un sistema de informacién confiable y oportuna que
nos permita detectar a tiempo todos los problemas y asi

corregirlos a la mayor brevedad posible.

sin el control el proceso administrativao estaria
incompleto, Yya que no existiria forma de detectar
problemas y desviaciones en las operaciones, obteniendo
al final un resultado distinto al esperado. Esto nos hace
pensar que el control‘se realiza al final del proceso,
sin embargo, para que realmente funcione se debe dar a lo
largo de todo el proceso administrativo; debe ser una
actividad continua gque permita ir retroalimentando cada
etapa del proceso y asi detectar las posibles fallas y
deviaciones antes de gue ocasionen problemas mds fuertes,
que hagan a la empresa desviarse de su objetive central.
De agui que lo mis importante del control sea su caricter

preventivo, m&s que correctivo, es decir, dentro de las
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organizaciones se .debe ver al control como un medio para
prevenir los posibles problemas que pueden presentarse
durante la operacién y no para corregirlos una vez

incurridos, lo cual es més dificil y m&s costoso.
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CAPITULO IX

LA PLANEACION ESTRATEGICA

2.1 CONCEPTOS8 GENERALES

Como ya se menciond en el capitulo anterior, 1la
planeacién es la primera etapa del proceso administrative
y constituye una funcién basica dentro de la
administracidn, al ser indispensable para el buen
desarrollo de las organizaciones. Se trata de un proceso,
a través del cual se define lo que pretende lograr la
organizacién, asi como la forma en gue debe hacerlo . La
planeacién determina el tamafio y tipo de organizacién
necesarios para operar eficientemente; los programas a
desarrollar y las actividades gque se deben realizar; asi
como los sistemas de informacisén y de control, necesarios
para vigilar el desarrollo de las operaciones. De
acuerdo con esto, podemos decir que, basicamente, la

planeacién se divide en dos partes:

1) La Planeacisn Estratégica. Consiste en determinar
la mejor forma de relacionar 1los recursos y capacidades
de una enmpresa con las oportunidades y amenazas que
presenta el ambiente en que se desenvuelve la misma. Asi,

a través de la planeacidén estratégica una empresa es
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capaz de determinar una serie de objetivos a cumplir y 1la

forma de llegar a ellos (estrategias).

De este modo, come resultado del proceso de planeacién
estratégica, la empresa tendrd una serie de objetivos
generales gue no s6lo guiarén su accién, sino que también
le permitirdn medir su desempefio al comparar los
resultados obtenidos con lo que se habia planeado.

La correcta definicién de dichos objetivos resulta
indispensable para el éxito de la empresa, por lo tanto,
es muy importante que cumplan con clertas

caracteristicas:

* Deben estar bien definidos, en cuanto a tiempo,
costo y cantidad.

* Deben ser claros.

* Deben ser precisos.

* Deben ser lo mis realistas posible, pero sin dejar
de ser retadores.

* Deben ser facilmente controlables.

Dentro de este punto, es necesario aclarar gque aunque
existen muchas opiniones sobre la diferencia entre metas
y objetivos, en este caso se va a considerar que las
metas son fines. intermedios, més especificos y de corto
plazo, que deben ser cumplidos para poder llegar a los

objetivos, que son fines méds generales y a mis largo
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plazo. De este modo, el logrc de objetivoes implica
cumplir con una serie de metas intermedias y hace
necesario que la empresa defina objetives clares,
cuantificables y medibles para facilitar la congruencia y

obtener buenos resultados.

Una vez definido lo gue se quiere alcanzar, se procede a

determinar la estrategia, es decir, el curso de accién a

seguir, la cual ya define los pasos que se llevarén
a cabo en un periodo determinado, para poder cumplir con
los objetivos generales. La estrategia involucra a todas
las &reas funcionales de la empresa, y al momento de
definirla también se deben tomar en cuenta los aspectos
externos, es decir, el medio ambiente que rodea a 1la

empresa y también le afecta.

2) La Planeacidén TActica . Tanto los objetivos como
la estrategia son generales y abarcan a la empresa como
un sistema completo, pero para poder llevarlos a cabo
es necesario establecer también politicas, metas
intermedias, planes y programas que ayuden a
cumplir con dichos objetivos, A esto es a lo que se
le llama Planeacién Tactica u Operativa y es la que nos
ayuda a alcanzar las estrategias elegidas, a través de un
adecuado uso de los recursos; la planeacién tActica
forma parte de la estratégica y su importancia radica

en que constituye la base para implementar
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efectivamente los planes estratégicos.

Finalmente, se debe mencionar que para que la planeacién
realmente funcione es necesario que sea flexible, es
decir, que se pueda adaptar fAcilmente a los cambios que
surjan en el medio ambiente que rodea a la organizacién,
sobre todo si la organizacién se encuentra inmersa en un
medio inestable. Pero leo més importante es cuidar que la
planeacién sea participativa e involucre a las personas
que integran a la organizacidén, ya que mientras mis
participe la gente en la fijacién de los objetivos, se
verd mis comprometida con la empresa y serd mis facil que

llegue a cumplir con los objetivos deseados.

2.2 DEPINICIONES

Una vez dque se establecid una idea muy general acerca de
la planeacién, asi como de los 2 tipos de planeacién que

existen, es necesario definir 1lo gque es la planeacién
estratégica, que es la materia de la presente

investigacién.

El concepto de Estrategia se tomé, en un principio, del
ejército, en donde se usa para definir una posicién
ventajosa ante el enemigo. De ahf{ pasé a los negociocs, en

donde implica " Colocar a la empresa en una relacién
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ventajosa ante el medio ambiente " (11)

Entre los autores que se preocuparen por estudiar y
definir a la estrategia, tenemos a Hofer y a Schendel,
quienes opinan que " La estrategia es el enlace entre
los recursos de la organizacién y sus habilidades o
fuerzas con las oportunidades ¥y las amenazas ambientales
que confronta y los propdsitos que pretende lograr " (12)
Con el paso del tiempo se empezd a ver la importancia de
definir una buena estrategia y, al realizar mayores
estudios, algunos autores empezaron a hablar de la
planeacidn estratégica. A este respecto, Ackoff nos dice
que 3
La Planeacién estratégica consiste en seleccionar
medios, metas y objetivos . Es de mds largo alcance
y engloba no sblo las relaciones internas, sino
también las relaciones entre la organizacidn como
un todo y su medio amplente "“transaccional ¥,
con el que interacciona directamente y sobre el
cual tiene cierta influencia (13)
Para Sharplin, la planeacién estratégica consiste en la

" Formulacién e implementacidén de planes, asi como la

(11) HAMPTON,David, Administracién contemporinea, pag.
195
(12) HOFER,Charles, SCHENDEL,Dan, Planeacién Estratégicas

Conceptos Analiticos, pag. 12
(13) ACKOFF,Rousell, Planeacién de la Empresa del Futureg,
pag. 87
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realizacién de actividades relativas a cuestiones de

de importancia vital para la organizacién total " (14)

Finalmente, tenemos a Steiner, quien describe a la

planeacién estretégica desde cuatro puntos de vista:

Primero:

Segundo;

Tercero:

Cuarto:

La planeacisn se relaciona con el futuro
de las decisiones actuales. La planeacitn
estratégica también observa las posibles
alternativas de los cursos de accifn del
futuro, y al escoger unas alternativas,
éstas se convierten en la base para tomar
decisiones presentes. (15)

La planeacién estratégica es un proceso
que se inicia con el establecimiento de

metas organizacionales, define
estrategias y politicas para lograr
esas metas, y desarrolla planes

detallados para asegurar la implantacién
de las estrategias y asi obtener los
fines buscados. (15)

La planeacién estratégica es una
actitud una forma de vida; requiere de
dedicacién para actuar con bases en la
observacién del futuro, y una
determinacién para planear constante {
sistematicamente como una parte integra

de la direccidn. (15)

Un sistema de planeacién estratégica
formal une tres tipos de planes
fundamentales, que son: planes
estratégicos, programas a mediano plazo,
presupuestos a corto plazo y planes
operativos. Es el esfuerzo sistem&tico
¥y mas o menos formal de una compafifa para
establecer sus propésitos, objetivos,
politicas y estrategias bésicos, para
desarrollar planes detallados con el

fin de poner en prictica las politicas y
las estrategias y asi lograr los objetivos

(14) SHARPLIN, Arthur, Strategic Management, pag. 6
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Y propbsitos bisicos de la compafifa. (15)

En este caso, vamos a considerar que la
planeacién estratégica es el proceso a través del
cual las organizaciones son capaces de detectar las
fuerzas y debilidades con que cuentan para responder ante
las amenazas Yy oportunidades del medio que los rodea. A
través de 1la planeacién no sé6lo se detectan las
condiciones actuales, sino que se busca prever las
condiciones futuras, con lo cual les serd mas f&cil
competir en su medio y lograr asi una mejor posicién de

la organizacién en su entorno.

2.3 CARACTERISTICASB

En general, podemos decir gue la planeacién estratégica
se caracteriza por ser un proceso, a través del cual se
toman las decisiones de mayor importancia para la
organizacién.

Es una labor que corresponde a la alta direccibn, ya que
a través de ella se toman las decisiones a 1aréo plazo,
dentro de 1la organizacién; involucra los puntos mis
importantes del negocio y se determina la direccién a

seguir por toda la organizacién.

(15) STEINER,George, Planeacién Estratégica, pags. 20 y
21.
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De acuerdo con Steiner, existen una serie de puntos que

caracterizan a la planeacién estratégica :

1. La planeacidén estratégica estd dirigida a los
niveles m&s altos de la direcciédn y su relacién con las

decisiones se realiza Gnicamente a ese nivel.

2. Se trata de un proceso continuo, pero al momento
de la toma de decisiones, se vuelve irregular ya que
depende de las circunstanclas enfrentadas: oportunidades,

crisis, nuevas ideas, etc.

3. Existe una gran variedad de alternativas entre

las gue la direccién debe elegir.

4. Al ser un proceso de largo plazo, la planeacién
estratégica involucra una mayor incertidumbre y mayores

riesgos.

5. Los problemas de la planeacién estratégica no

astin estructurados ni tienden a ser de una sola clase.

6. Requiere de grandes cantidades de informacién
proveniente de diferentes &reas y relativas, en la mayor
parte de los casos, al futuro, lo cual hace que se
dificulte su obtencién, sobre todo, el confiar en su

exactitud.

7. Suele cubrir periodos prolongados, aunque algunas
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veces su duracién es muy corta y varia con el tema.

8. Conceptualmente, cubre todo el alcance de la

organizacién.

9. Constituye la fuente u origen de todo el resto

de la planificacién, por lo tante incluye a la téactica.

10. Normalmente, los planes estratégicos suelen ser
amplios y menos minucisos. Es m&s extensa, ¥y por lo

tanto, con menos detalles.

11. La mayor parte de la planeacién estratégica la
realiza Gnicamente la alta direcclién, con su staff
correspondiente; por lo tanto involucra a menos

personas. (%)

12. Debido a gue la planeacién estratégica cubre un
periodo mds prolongado y a que involucra a toda
la organizacién, normalmente resulta mas diffcil medir su
eficacia; los resultados de la misma s6lo pueden hacerse

evidentes con el paso del tiempo.

13. Los objetivos, politicas y estrategias

(*) Punto mencionado literalmente por Steiner, con el que
no estoy de acuerdo, ya gque considero que la planeacién

debe ser participativa.
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desarrolladas en ella, son nuevos y generalmente
debatibles. La experiencia para juzgar su correccién,

puede ser minima.

14. Se realiza desde un punto de vista corporativo,

involucrando a todas las areas de da organizacién.

NIVELES DE PLANEACION.

Con el tiempo, se ha encontrado que es mds f&cil manejar
el concepto de planeacidén estratégica a diferentes
niveles.

Esto se ha hecho mds evidente en los Gltimos afios, con
el crecimiento de las distintas corporaciones, las cuales
se han desarrollado para formar conglomerados, empresas
multinacionales y multi-industriales. De esta manera,
para facilitar el manejo de organismos tan complejos, se

ha dividido a la planeacién estratégica en niveles,

La mayor parte de los autores dividen a la planeacién en
dos niveles: Planeacidn Corporativa Yy Planeacién

Operativa.

1) La Planeacién a nivel Corporative es el proceso a
través del cual.se definen las caracteristicas generales
de toda la organizacién, asi como la misién global de la

misma. Se trata de una lahor exclusiva de la
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alta direccién, al ser ésta quien poseen una visi6n
,global de la organizacién, quien tiene acceso a la
informacién necesaria para elaborarla y quien cuenta
con las herramientas adecuadas, por lo tanto, es
la mejor capacitada para hacerlo.

La estrategia corporativa emana de los objetivos
generales de la organizacidén y debe reflejar la aireccién
a seguir por la misma, al establecer por escrito las
metas de alto nivel dentro de la organizacidn. Aqui se
definen los propdésitos de la organizacién, el tipo de
imagen que se quiere proyectar, la filosofia e ideales
gue deben ser transmitidos a 1los integrantes de 1la

organizacién, etc.

Dentro de este nivel, el aspecto principal, hacia el cual
deben dirigirse todos los esfuerzos, es la formulacién e
implementacidén de las estrategias necesarias para cumplir
con la misidn organizacional. De este modo, aqui también
se definen las funciones principales que deben ser
cubiertas, los negocios que va a emprender la
organizacién, asi como la naturaleza, alcance,
potencial y recursos necesarios para poder llevarlos a
caba.

Este nivel también incluye la asignacién de recursos y
definicién de las relaciones que privardn en los peguefios

negocios que componen a la organizacién, mejor conocidos
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como Unidades Estratégicas de Negocio (UENs).

2) La Planeacién a Nivel Funcional u Operative se
refiere a la direccidn de areas de actividad,
relativamente reducidas, que son vitales para la
organizacién total. .

Se trata de un nivel gque podemos encontrar,
précticamente, en cualquier organizacién de cierta
importancia : todos 1los negocios poseen diferentes
divisiones funcionales, las cuales consisten en distintos
departamentos, como puede sexr el de produceién,

comercializacién, finanzas o personal.

Agul es en donde se fijan los planes y politicas, asi
como los presupuestos y programas que serdn desarrollados
por cada una de las &reas funcionales de la organizacién.
Dichos planes y politicas deben estar disefiados de
modo gue contribuyan a implementar las estrategias
.corporativas y de negocios, y hagan competitiva a la
organizacién, por lo que la coordinacién y el centrel son
indispensables.

sin embargo, existen otros autores como Sharplin, quienes

consideran un nivel mis :

Unidades Estratégicas de Negocio (UENS) .- Se
refiere a pequefios negocios establecidos como wunidades,

dentro de wuna compafiia mis grande para asegurarse de
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que cierto producto o 1linea de productos sea manejada
como si fuera un negocio independiente.

Son negocios distintos, con su propio grupo de
competidores y sus propias metas; generalmente sonh
dirigidas por un ejecutivo de segundo nivel (gerente), el
cual cuenta con la ayuda de un staff para desarrcllar e
implementar planes estratégicos y operativos.

En general, todas las UENs deben tener las mismas
caracteristicas; dentro de este punto, Koontz nos
menciona las siguientes:

Tener su propia nls1on, distinta de otras.

Contar con grupos definidos de competidores.
Preparar sus propios planes ordenadores.
Administrar sus recursos en dreas clave.

Tener un tamaio apropiado, ni demasiado grande ni
demasiado pequefio. (16)

LI I I |

La forma en que se trata a las UENs, suele variar mucho
de una empresa a otra: En algunos casos se les qonsidera
como centros de utilidades independientes, con clerta
autonomia; pero en otros, la direccidén ejerce un control
directo sobre las UENs, recalcande 1las politicas y las
reglas corpoerativas, hasta los niveles mi&s bajos dentro

de la organizacién.

Aungue los tres niveles de planeacién poseen
caracteristicas distintas, los tres se relacionan

(16) KOONTZ,Harold, et.al. Administracién, pag. 226
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entre si v es muy importante que estén bien
coordinados, de modo que constituyan un todo coherente y
contribuyan al éxito de 1la organizacidn: A nivel
corporativo se va a decidir el tipo de recursos a
asignar entre 1las diferentes UENs de 1la organizacién;
a nivel de negocio, se decide el tipo de recursos que se
van a distribuir en las diferentes Areas funcionales y a
nivel funcional se definen las politicas especificas

a desarrollar por cada &rea, para cumplir con los
objetivos generales de la organizacidén. En la figura A
se presenta un ejemplo, en donde se relacionan los

niveles de planeacidén con los niveles organizacionales.
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NIVELES DE
NIVELES ORGANIZACIONALES
PLANEACION
— consejo de Administracién
Direccién General
NIVEL Director de Director de
CORPORATIVO
Finanzas Personal
— DIVISION DIVISION DIVISION
Prod A Prod B Prod C
NIVEL DE
NEGOCIOS
Gerente Gerente Gerente Gerente
Prod. Pers. Fin. Mkt.
NIVEL
FUNCIONAL
Operador Operador

FIGURA A, NIVELES DE PLANEACION
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2.4 EL PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA,

Se ha escrito mucho acerca del proceso gque se debe segquir
en la planeacién estratégica y cada autor presenta su
propio modelo para hacerlo. Aungue cada modelo varia, en
general, todos coinciden en establecer algunos elementos
fundamentales:

1. Anflisis del Ambiente Externo que rodea a
la organizacién. Se busca determinar las posibles
oportunidades y amenazas que puede presentar el medio,
para lo cual es necesario evaluar los aspectos
econdmicos, sociales, politicos, legales, etc. gque pueden
afectar a la organizacién.

2. Andlisis del Perfil Actual de la Organizacién.
Consiste en definir en dénde estad la empresa actualmente
y hacia dénde debia dirigirse. Para esto, es necesario
analizar los diversos aspectos gue componen a la
organizacidén: recursos humanos y materiales, estructura
de la organizacién, sistemas de planeacién y control,
etc., identificando ademés la estrategia gque sigue
actualmente la empresa. El propdsite es identificar
las fuerzas vy debilidades de la organizacién.

3. Establecimiento de objetivos. Con 1la informacién
recopilada en las fases anteriores, la empresa puede
definir hacia donde debe dirigirse, buscando mejorar o

mantener su posicién competitiva.
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4. Andlisis de 1la Brecha. Consiste en comparar la
situacién actual de 1la empresa contra la deseada y
determinar que se debe hacer para eliminar las
diferencias encontradas.

5. Alternativas Estratégicas. Después de haber
analizado el ambiente interno y externo, se puede empezar
a determinar una o varias estrategias a seguir.

6. Evaluacién de las Estrategias. Ya con varias
estrategias sugeridas, se procede a evaluar cada una de
ellas a la 1luz de los objetivos de la organizacién, de
los recursos de la misma y de 1los riesgos que implica
cada una de ellas.

El objetivo es detectar aquella o aguellas estrategias
que satisfagan los puntos antes mencionados para gue una
vez elegidas, sean implementadas.

Finalmente, es necesario considerar 1la importancia de
la implementacién y el control, para verificar que se
esté cumpliendo con lo planeado. Aunque no forma parte
del proceso de planeacidn, es necesario tener en cuenta
que la planeacién no sirve de nada si nunca se lleva a

cabo.

Como ya se menciond anteriormente, existen muchos modelos
de planeacién, gue van desde los mds sencillos hasta unos
muy complicados. Por esta razén, y a modo de ejemplo, a

continuacién se presenta, en forma muy resumida, el
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modelo que propone Steiner, el cual no es tan complejo.

En 1la figura B, se muestra el modelo conceptual
de la estructura y el proceso de planeaci6n
corporativa sistemédtica, el cual se divide en tres
secciones principales: Premisas, Formulacién de Planes y
Revisién. A continuacién se describir&n cada una de

ellas, en forma muy genérica.

PREMISAS DE PLANEACION: FEsta parte ge encuentra
dividida en dos: El Plan para Planear y La Informacién
Sustancial, necesaria para el desarrollo e implantacién
de los planes.

Las principales premisas de planeacién, también conocidas
como andlisis de situacién o de posicién, estin
constituidas por:

* Expectativas de los principales intereses
exteriores.- Se refiere a la consideracidén de 1los
) intereses de los principales elementos gque forman a la
organizacién, como son: la sociedad, la comunidad, los
accionistas, los clientes, proveedores y acreedores.

* Expectativas de los principales intereses
interiores .- Aqui se incluyen los intereses de la alta
direccisén, empleados por hora y personal general, cuyos
intereses deben éer apreciados y considerados en el

proceso de planeacién.
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* Base de datos o archivo .- Contiene informacién
acerca del desempefio pasado, de la situacién actual y el

futuro.

* Evaluacién del ambiente y la compafiia .- También
conocido como andlisis de OPEDEPOC PF, es el gque nos ayuda

a descubrir las oportunidades, peligros, debjilidades y

potencialidades fundamentales para realizar la
planeacién.
FORMULACION DE PLANES: Basados en las premisas

anteriores, se pueden formular las estrategias maestras
(Misiones, Propésitos, Objetivos y Politicas bé&sicas) ¥y
de programa (Adquisicién, Uso y Disposicién de 1los
recursos necesarios para desarrollar proyectos
especificos). En esta parte se definen los objetivos mas
importantes, buscados por la empresa y los enfoques
principales para lograrlos.

Después, se realiza la programacién de mediano plazo, en
donde se preparan e interrelacionan los planes
especificos, para mostrar con mayor detalle la forma en
que se debe realizar la estrategia, de modo que nos lleve
a lograr los objetivos de largo plazo.

Finalmente, basdndonos en los planes de mediano plazo, se
deben desarrollar los planes a corto plazo, los cuales

son mucho mi&s detallados gue los de mediano plazo, e
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incluyen una serie de presupuestos y programas a cumplir.

IMPLEMENTACION Y REVISION: Ya gue se han realizado
los planes operativos, se procede a implementarlos. Este
proceso cubre toda 1la gama de actividades directivas,
incluyendo la motivacién, compensacién, evaluacién
directiva y proceso de control. Una vez implementados,
los planes deben ser revisados y evaluados, en forma
constante, para verificar que realmente se estén

cumpliendo.

Finalmente, el autor nos recuerda la importancia gque
tiene la informacién, la cual fluye por todo el proceso
de planeacién y la necesidad de aplicar normas de

decisién y evaluacién para apoyar el proceso.

2.5 IMPORTANCIA DE LA ORGANIZACION.

Si tomamos en cuenta el principio administrativo que dice
que la estructura sigue a la estrategia, podemos ver la
importancia que tiene el définir que tipo de estructura
es el adecuado, conforme a la estrategia definida en la

etapa de planeacién.

De acuerdo con Ackoff, " la forma en gque estd organizada

una empresa afecta su capacidad para aprender y adaptarse
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a los cambios en el ambiente " (17), lo cual constituye
una caracteristica vital para poder sobrevivir en un
medic tan cambiante como el que nos rodea actualmente. La
estructura se refiere a la forma en gque se encuentra
dividido el trabajo, dentro de las organizaciones, y a
como se coordinan e integran las d&stintas actividades.
Los distintos estudios realizados nos han permitido
observar que cuando una estrategia se implanta
adecuadamente, y con la estructura organizacional
correcta, la empresa es mds efectiva; de este modo, el
encontrar una estructura adecuada se ha convertido en un
aspecto vital para las empresas.

Actualmente existen diferentes tipos de estructuras y
conforme se ha ido avanzando en el estudio de 1la
administracién, se han encontrado nuevas formas de
organizar, cada vez mis complejas y sofisticadas.
El disefic organizacional ha eveolucionade mocho, desde la
organizacién funcional tradicional, hasta la compleja

organizacién matricial.

cada tipo de organizacién posee diferentes
caracteristicas, y el hecho de que se use una u otra va a

depender, entre otras cosas, de las caracteristicas vy

(17) efyr. ACKOFF, Rousell, Planifjcacjén de la Empresa

del Futuro, pag. 183.
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necesidades de la empresa. Asi, tenemos que cuando 1la
empresa se encuentra en un medio estable una organizacién
de tipo funcional tiene un mejor desempefio, ya que no se
requiere de tanta coordinacién entre los diferentes
departamentos,

En cambio, cuando las empresas sc enfrentan a un entorno
inestable, funciona mejor una organizacién de tipo
divisional, ya que en este caso se requiere de una répida
adaptacién y una mejor coordinacién y comunicacién. Aqui
se incluye a las estructuras divididas por clientes,

lineas de producto, territorios e incluso a la matricial.

Dentre de 1los autores que se han preocupado por el
aspecto organizacional, tenemos a Ackoff, quien
resalta la importancia de responder oportunamente al
cambio, De acuerdo con él, la mayor parte de las
estructuras se representan a través de organigramas
bidimensionales, en donde se divide al trabajo de acuerdo

a los siguientes criterios:

- De acuerdo al producto o servicio.
- De acuerdo a la funciones.

- De acuerdo a los mercados.

Criterios que tienen la misma importancia y que hacen que
la estructura se reforme cada vez gque los cambios

externos proveocan una reordenacidn de criterios.
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De este modo, propone una organizacién multidimensional,
disefio que elimina el problema antes mencionado y que se

compone de tres dimensiones:

= Produccién (Productos o servicios proporcionados):
Estd constituida por 1la administracién y el personal de
apoyo, pero no tiene activos sélo capital de operacién.
Debe hacer 1o necesario para poner los productos en
condiciones de venta y tiene 1la opcién de comprar los
bienes y servicios que necesita a proveedores internos o
externos, recibiendo ingresos por la venta de los mismos.
S8i necesitan capital de operacién deben pedirlo a la
oficina ejecutiva. Son tratados como centros de

utilidades.

- Suministro (Productos o actividades requeridas):
Proporciona bienes y servicios de fabricacién,
transportacisén, almacén, personal, juridico-contables y

funciones de mercado a clientes internos y externos.

Las unidades de entrada (manufactura o procesamiento de
datos) tienen equipo e instalaciones, asi como el
personal necesario para manejarlo.

Si necesitan capital de operacién o inversiones lo pueden
solicitar a la oficina ejecutiva y también se evalGan

como centros de utilidades.
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- Mercado ( Tipos ° clases de clientes Y
consumidores): Actda come agente de ventas de cualquier
unidad qgue asi lo requiera y pueden vender este servicio
interna o externamente, Asi mismo, son representantes de
los mercados en los que operan, de modo gue representan
al mercado en la empresa y a esta Gltima en el mercado,
También asesoran a la corporacién evaluando las
actividades de las unidades de suministro Yy de
produccidn, desde el punto de vista de los que estén
fuera, servicio por el cual deben recibir su pago. No
requieren activos fijos ni inversiones de 1la corporacidn
y facilmente pueden ser ampliadas, recortadas o

modificadas de alguna manera.

Ademis de las dimensiones antes mencionadas, existe una
Oficina Ejecutiva, constituida por un grupo de
administradores, con asesores y personal de apoyo.
Tambi&n constituye un centro productivo gue invierte o
presta fondos a las unidades esperando su reembolso.
Cobra los servicios o instalaciones gue proporciona a las
unihades, asi como un impuesto scobre las utilidades de
los mismos.

Dicha oficina debe pagar por los fondos recibidos de
fuentes externas y por los servicios gue ella, a su vez,

solicite.
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Este tipo de estructura presenta las siguientes ventajas:

- No se requiere reorganizar por los cambios que se de
en las prioridades de los criterios referentes a la
divisidén del trabajo.

- La wunidades pueden ser agrandadas, reducidas o
modificadas sin gque esto afecte seriamente a las
demds unidades.

~ Permite medir uniforme y explicitamente la actuacién
de todos los niveles, en funcién de 1la cantidad de
utilidades generadas, incluyendo a la oficina

ejecutiva.

Ackoff también propone la organizacién circular y 1la
presenta como un disefic para planeacién participativa, el
cual permite tener una organizacién completamente
democritica, en la que la jerarqguia queda preservada.
Dicho disefio trabaja a través de una junta de propésitos
mltiples, llamada junta de administracién, a 1la cual
asisten varias personas: el gerente de la unidad a la que
pertenece la junta, su superior inmediato y sus
subordinados inmediatos. .Aunque los asistentes a dichas
Juntas varfan segin el nivel de que se trate, en todos
los casos se Dbusca gue la unidad de trabajo bésica sea
pequefia (no m&s de 10 personas en general) y refina

representantes de distintos niveles de la organizacién.
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Muchos autores han tratade de establecer el tipo de
organizacién ideal y todos han coincidido en afirmar que
dicho ideal no existe, ya que la mejor organizacién es
aguella que va de acuerdo con las caracteristicas de la
entidad:
Una organizacién que cuente con una estrategia
implantada, con una estructura organizacional que se
adeclie a sus necesidades serd mis efectiva gque una

organizacién cuya estructura no satisfaga dichas
necesidades. (18)

(18) GLUECK & JAUCH, Strategic Management and Business
Policy, pag. 321.
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CAPITULO IIIX

EL PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA

Antes de pensar en iniciar un procesac de planeacion
estratégica, es necesario conocer claramente el negocio en
el que se encuentran. Un negocioc puede ser definido en
términos del mercado al que atiende o en términos de los
productos o servicios que ofrece, considerando para ello: A
quién se atiende, qué necesidad se esté satisfaciendo y cbmo
se atiende dicha necesidad (tecnolegia). Dichas dimensiones
ayudan a determinar el alcance Y la segmentacién/

diferenciacién del negocio, definiendo para ello:

- E1 comportamiento del cliente, si sge encuentra
satisfecho.

- Cambios originados en los costos de la empresa.

- Cambios en los requerimientos de recursos.

- Habilidades requeridas para hacerlo (capacidad de la

empresa) .

Dichas consideraciones ayudan a definir el negocio en que se
encuentra la empresa, lo cual estard intimamente relacionado
con la definicidn . de su misiébn, la seleccidédn de su
organizacién y la seleccién de una estrategia funcional,

constituyendo asi el primer paso del proceso de planeacién.

El proceso utilizado para realizar la planeacioén estratégica

puede ser muy complejo, o muy sencillo dependiendo de 1las
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caracteristicas y recursos de la empresa ‘en gue se esté
aplicando. Pero, en general, todos coinciden en establecer
los siguientes puntos, dentro del proceso de planeacién

estratégica:

1.~ Establecimiento de un escenario del medio que rocdea
a la enpresa, para detectar oportunidades y
amenazas.

2.- Establecimiento de un escenario de 1la propia
empresa, para identificar sus fuerzas y sus
debilidades.

3.- Establecimiente de los principales fines y
objetivos.

4.- Analisis de la brecha.

5.- Establecimiento de diferentes alternativas
estratégicas.

6.- Eleccidén de la estrategia adecuada.

7.- Implementacién de la estrategia elegida.

De acuerdo con esto, a continuacién se desarrollarén los
principales puntos a seguir para desarrollar la planeacién

estratégica.

3.1 ANALISIS DE LA INDUSTRIA.

De acuerdo con los estudios realizados, se ha podido
determinar gue la empresa es un sistema ablerte, que se

encuentra en ‘interaccién constante con el medio que la
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rodea. De este modo, resulta indispensable conocer el
entorno de la empresa, y sobre todo, identificar aquellos
factores que le afectan directamente.

El anAalisis de 1la industria busca gue la empresa entienda
claramente las tendencias del negocié en gue se desenvuelve
Y que identifique las fuerzas que la hacen crecer o que
limitan su desarrollo. De este modo, el determinar las
caracteristicas de la industria en gue se desenvuelven las
empresas es uno de los factores més importantes a considerar
dentro de la planeacidén estratégica, va que afectan
directamente su desempefio. Para ésto, es necesario analizar

los siguientes factores:

= Tamafic de 1la Industria y Tendencias de Crecimiento.
El determinar en gue etapa del ciclo de vida se
encuentran los productos manejados, estableciendo
ademds el nivel de ventas y el crecimiento esperado

ayuda a determinar el tipo de estrategia a sequir.

= Estructura. Es necesario establecer la capacidad
instalada de 1los principales productores, Yy que
porcentaje de dicha capacidad se est8 utilizando;
analizar la estructura de costos, tanto de clientes
como de prbductores, conocer los canales de
distribucién que se pueden manejar y establecer si

existen posibilidades de exportar.

- Riesgo. Al momento de establecer el grado de
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atractividad de wuna industria, el ;iesgo constituye
un factor clave. De este modo, se debe analizar que
tan factible es gue entren nuevos productores, gue
tan fuerte es la competencia con productos
susceddneos, que tanto control gubernamental existe.
Asimismo, es necesario determinar si existe algln
tipo de proteccidn a 1la importacién y si se tiene

competitividad con productores extranjeros.

Rentabilidad. La rentabilidad constituye otro aspecto
b&sico a 1la hora de evaluar el atractivo de 1la
industria, de mode que el contar con informacién
sobre la sensibilidad de la industria a la inflacién,
la cantidad de recursos financieros regueridos para
operar y crecer, asi como los indices de
rentabilidad, apalancamiento y operacién que se
manejan, resulta muy  Gtil para realizar dicha

evaluacién.

Las Barreras de Entrada: De acuerdo con Porter,
aspectos como: Economias de Escala, Diferenciacién
del Producto, Requisitos de Capital, Costos por
Cambio de Provecdores, Acceso a Canales de
Distribucién, Desventajas en Costos (tecnologia de
producte patentado, acceso favorable a materias
primas, ubicacién, subsidios, etc.), Yy la Reaccién
Esperada de los Competidores Actuales pueden afectar

el grado de atractividad de la industria,
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Estas, al igual gque las barreras de salida: Activos
Especializados, Costos fijos de salida,
Interrelaciones Estratégicas, Restricciocnes Sociales
Yy Gubernamentales, etc. deben estar claramente
identificadas, ya que afectan el grado de

atractividad de una industria determinada.

Dentro de este punto, Porter mencioha que existen 5 fuerzas
competitivas que deben analizarse para poder identificar las

oportunidades y amenazas que podrian presentarse:

-~ Amenaza de Ingreso: Va a depender de las barreras de
ingreso que estén presentes ya que esto, aunado a la
reaccidén de los competidores exlistentes, aumenta o
disminuye la posibilidad de que ingresen a la
industria nuevos competidores. (19)

~ Intensidad de la Rivalidad entre Competidores: La
rivalidad entre los competidores existentes es muy
importante, ya que les permlte manipular su posicién
comp1tlendo en precio, publlcxdad nuevos productos,
servicio a clientes, ectc. Esta rivalidad se va a ver -
intensificada por las barreras de salida que impiden
que los competidores dejen el sector. (19)

- Presisdn de Productos sustitutos: Limitan los
rendimientos potenciales de un sector industrial,
colocando un tope sobre 1los precios, sobre todo
cuande se trata de sustltutos con tendencia a mejorar
su desempefio y precio contra el producto o cuando los
sustitutos son producidos por sectores industriales
con rendimientos elevados. (19)

- Poder Negociador de los Compradores: Pueden forzar el
precio a la baja, negociando por mayor calidad o
mayores serwvicios, provocando competencia.

Un grupo comprador adquicre poder cuando: Est&
concentrado o compra grandes volimenes c¢on relacién a

la venta del proveedor; cuando se trata de un
producto standard o no diferenciado; si sus costos de
cambiar de proveedor no son muy altos, etc. (19)

- Poder Negociador de Proveedores: Al igual gue los
compradores, los proveedores pueden ejercer un gran
poder de negociaciédn, amenazando con elevar los
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precios o bajar la calidad de los productos. Un grupo
de proveedores se considera poderoso cuando estd
dominado por pocas empresas Y estd mis concentrado
que el sector al gque vende; cuando no hay productos
sustitutos; cuando la empresa no es un cliente
importante del grupo proveedor; cuando existan costos
por cambiar de proveedor, etc. (19)

En muchos casos el gobierno es un proveedor o comprador

importante que puede influir en la competencia industrial

por las politicas que adopta.

Las 2 Gltimas son muy importantgs y deben ser consideradas

al momento de disefiar la estrategia; por lo tanto, resulta

indispensable el contar c¢on una buena seleccién tanto de

clientes como de proveedores.

Lo importante es buscar la forma de vender (o comprar) a los
clientes (y proveedores) mds favorables (con un poder de
negociacién menor) ya que la empresa mejorard su ventaja
competitiva si dirige sus esfuerzos hacia clientes Y
proveedores con un poder de negociacién menor o buscar la

forma de disminuir el poder que tienen actualmente.

Al hablar del entorno, no se puede dejar de mencionar el
aspecto macroeconémico, que necesariamente afecta a las
empresas e influye en 1la toma de decisiones, ya que puede
hacer que la empresa cambie de estrategia en un momento
determinado. En este caso, es necesario analizar los
siguientes factores:

(19) cfr. PORTER, Michael, Estrategia Competitiva, Pags. 24

a 49.
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* Econdmicos: Todo lo relacionado con la inflacién, la
devaluacién, la politica fiscal y monetaria del
gobierno, tasas de interés, c¢recimiento del Producto
Internc Bruto (PIB), la balanza de pagos y el nivel

del ingresc percapita.

*

Demogrédficos: Lo que respecta al crecimiento de la
poblacién, la tasa de nacimientos y de mortandad, 1a
distribucidn de la poblacién por edades y por
regiones, asi como las expectativas de vida de la

poblacién, pueden afectar a la empresa.

* Gubernamentales: Las decisiones del goblierno en
cuanto a su politca fiscal y aduanera, los incentivos
fiscales o los controles de precio pueden limitar a
la empresa a la hora de establecer sus objetivos y

estrategias.

* Tecnolégicos: La tecnologia constituye un aspecto
clave para el desarrollo de las empresas, de este
modo, al analizar el entorno se debe considerar el
nivel de inversién manejado en dinvestigacién y
desarrollo, los principales avances tecnolégicos
obtenidos y .el tipo de proteccién gque existe para

patentes y marcas.

Con toda esta informacién, la ecmpresa puede determinar las

oportunidades y amenazas gque puede presentar el entorno,



permitié&ndole anticiparse al futuro; lo ideal seria mantener
un monitoreo constante que le permita identificar las
seflales de cambio que se presentan en el anmbiente y asi

poder responder de manera oportuna.

3.2 ANALISIS DE LA EMPRESA.

Una vez apalizado el entorno es necesario definir las
fuerzas y debilidades que presenta la organizacién y poder
definir su posicién competitiva. De este modo, el anidlisis
interno constituye una herramienta bisica en toda
organizacién, al momento de desarrollar su estrategia, ya
que le permite identificar aguellos recursos con los gque
cuenta para hacer frente a las oportunidades y amenazas del
entorno. Para esto, es necesario comparar a la empresa con
su competencia, para definir las ventajas y Qesventajas que
presenta, tratando de fortalecer sus ventajas y superar sus

desventajas, para mejorar asi su posicién.

La evaluacién competitiva se inicia con la identificacién de
los clientes y sus necesidades, para después analizar a los
competidores actuales y potenciales, tratando de identificar
las razones de su éxito.

Por lo gue respecta a la empresa, los aspectos a evaluar

son:

~ Mercadotecnia: Participacion de Mercado, Volumen de
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Ventas, Nivel de Precios, Efectividad de la
Investigacién de Mercados, Mezcla del producto-
servicio manejado.

En este c¢aso, ¢s necesario incluir aspectos sobre la
distribucién de 1los productos, como los canales con
que se cuenta y la forma en que el producto llega al
consumidor final. El1 incluir informacién sobre el
poder de nedociacién de la empresa, con sus clientes
Yy proveedores puede ayudar a identificar ventajas

competitivas importantes.

Operaciones: Costos de Operacidén, Control de 1los
Sistemas de Produccién, Capacidad para responder a la
demanda, Eficiencia del Equipo, Flexibilidad de los

Procesos, Nivel de Inventarios.

Investigacién y Desarrollo (Tecnologia). Capacidad
para llevar a cabo la investigacién, Presupuesto
asignado a I&D, Capacidad para desarrollar nuevos
productos, Apoyo de la direccién para el disefio de

nuevos productos, nuevos procesos Y posibles mejoras.

Recursos Humanos. Persconal con que se cuenta
actualmente, Indice de Rotacisén del Personal,
Requerimienﬁos futuros de Personal, Clima
Organizacional y <Cultura Corporativa, Politicas de
Personal (reclutamiento, seleccién, capacitacién,

relaciones laborales, compensaciones).
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- organizacién y Direcciédn. Estructura Organizacional,
Estilo de la Direccién, Proceso de Toma de

Decisiones, Canales de Comunicacién.

- Finanzas. Recursos Financieros Totales, Costo del
Capital, Estructura de Capital, Efectividad de la
Planeacidn Financiera, Indices Financieros (liquidez,

rentabilidad, apalancamiento).

Analizando el desempefio pasado, las estrategias, la
organizacién interna, los recurses , las fuerzas y las
debilidades en cada area, Por su extensidén, este anélisis
Gnicamente debe enfocarse en las A&reas clave, para lo cual

Porter propone la cadena de valor, herramienta que desagrega

a la organizacién en sus actividades estratégicas
relevantes, sefilalando, ademés, que existen actividades de
apoye y actividades primarias:

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

DESARROLLO TECNOLOGICO \\\\\

ABASTECIMIENTO

LOGISTICA| OPERACIONES LOGISTICA MERCADO SERVI-
INTERNA EXTERNA TECNIA Y CIO
VENTAS
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Las actividades primarias son las que se relacionan con la

produccién, venta, distribucidén y asistencia posterior a la

venta de lo productos, e incluyen:

*

las de

apoyan

Logistica 1Interna: Actividades relacionadas con el
recibo, almacenamiento Yy diseminacién de insumos del
producto. (20)

Operaciones: Actividades asociadas con la
transformacién de insumos en la forma final del
producto. (20)

Logistica Externa: Actividades asociadas con 1la
recopilacién, almacenamiento y distribucién fisica
del producto a los compradores. (20)

Hercadotecnla Yy Ventas: Actividades asociadas con
proporcionar un medio por el cual 1los compradores
puedan - adquirir el producto e inducirlos a
hacerlo. (20)

Servicio: Actividades asociadas con la prestacién de
servicios para realzar o mantener el valor del
producto. (20)

Apoyo sustentan a las attividades primarias y se

entre si, proporcionando insumos comprados,

tecnologia, recursos humanos, etc. Se pueden dividir en

cuatro

*

categorias:

Abastecimiento: Funcidén de comprar insumos usados en
la cadena de valor de la empresa. (20}

Desarrollo de Tecnologia: Range de actividades que
pueden ser agrupadas de manera dJeneral en esfuerzos
por mejorar el producto y el proceso. (20)

Administracién de Recursos Humanos: Actividades
implicadas en la bisqueda, contratacién,
entrenamiento, desarrollo Y compensaciones del

personal. (20)

Infraestructura de la Empresa: conjunto de
actividades que incluye la administracién general,
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%%g?eacién, finanzas, administracién de calidad, etc.

Este andlisis permite identificar aguellas actividades de
valor de la empresa, gque la llevan a crear un producto
valioso para sus clientes y la hacen diferente de sus
competidores. Como las actividades de valor se relacionan
entre si, de mcdo que el desempeiio de una puede afectar el
desempefio de otra, al lograr una mejor coordinacién entre
ellas se puede 1llegar a reducir costos o a incrementar la
diferenciacién, llevando a la empresa a crear ventajas

competitivas importantes.

3.3 HERRAMIENTAS DE PLANEACION.

El An&lisis Estratégico (Industria y Empresa) nos ayuda a
definir dénde estd la empresa y a dbénde quiere llegar, pero
ademds ayuda a definir como llegar al objetivo planteado,

sirviendo de base para la decisién estratégica.

Cuando una empresa vende un producto en un mercado
determinado, se dice que tiene un sector estratégico, el
cual constituye la base de la estrategia empresarial, ya que
la empresa debe elaborar tantas estrategias diferentes como
sectores estratégicos tenga. Al conjunto de los sectores

estratégicos en los gue opera una empresa se le llama

(20) ¢fr. PORTER, Michael, Ventaija Competitiva, Pags., 52

a 61
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portafolio de sectores y es muy importante Ya gue son
sectores estratégicos con caracteristicas comuhes, que
requieren estrategias similares. Para analizar el

portafolio de una empresa existen diferentes herramientas:

- B.C.G. (Anflisis de Crecimiento-Participacién):
Establece cuatro categorias, segGn la participacién en el
mercado y el crecimiento de la demanda, dentro de las cuales

se pueden clasificar los sectores de una empresa:

* ESTRELLA: Sectores de alto crecimiento v alta
participacién en el mercado, que contribuyen al
crecimiento de la empresa. Son fuertes generadoras

de fondos.

* VACA LECHERA: Sectores de crecimiento bajo y alta
participacién de mercado, gque contribuyen a las
utilidades de 1a empresa ya gque tienen inversiones

minimas y un alto margen de contribucidn.

* INTERROGANTES: Sectores de alto crecimiento y baja
participacién, que a corto plazo contribuyen al
crecimiento de la empresa pero no a sus utilidades,
ya que. requieren de inversién en I&D, produccién y

mercadeo. Son sectores del futuro.

* PERROS: Sectores de crecimiento bajo y baja
participacién, que no contribuyen ni al crecimiento

ni a la utilidad. No tienen perspectivas de llegar a
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generar fondos positivos interesantes.

- G.E. (Andlisis Atractivo-Posicidn): También conocida
como Rejilla Comercial, es una matriz desarrollada por la
General Electric, la cualv considera que, de acuerdo al
atractivo de la industria o mercado y a la posicién de una
empresa, un negocio puede ser clasificado dentro de las

siguientes categorias:

FUERTE MEDIA DEBIL

A A

T L

R T

A CATEGORIA 1 CATEGORIA 4 CATEGORIA 7 o

o

T M
E

D D

E CATEGORIA 2 CATEGORIA 5 CATEGORIA 8 I

L o

N B

E A

G CATEGORIA 3 CATEGORIA 6 CATEGORIA 9 J

o} o}

o4

I

Q POSICION DE LA EMPRESARA

- A.D.L. (Andlisis Fase del Ciclo~Posicidn): Considera
gue la generacién de fondos depende de la fase del ciclo de
vida de la industria (embrionaria, crecimiento, madurez Yy
envejecimiento) y de la posicién estratégica competitiva de
la empresa (débil, sostenible, favorable, fuerte y

dominante). De acuerdo con esto, establece 20 categorias
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dentro de las cuales puede clasificarse un negocio:;

Domi-
nante

Fuer-— -
te

Favo-
rable

Soste
nible

Débil

Enb, Crec. Mad. Envej.

HAMUI0ON HAulN ZOoHOH®OOTY

FASE DEL CICLO DE VIDA

La importancia de los tres tipos de matrices, antes
mencionadas, radica en el hecho de que permiten identificar
en donde se encuentra la empresa, y de acuerdo con esto
establecer el tipo de estrategia que se va a seguir para

mantener o mejorar dicha posicién.

- Anflisis Dinémico: El portafolio de sectores permite
emitir un diagndstico sobre cada uno de los sectores gue
componen a una;empresa, cracterizdndolos y estableciendo una
serie de eshégfgéias bdsicas, para después evaluarlos en
conjunto y determiﬁar si existe alguna interrelacién
estratégica entre ellos. Lo importante es procurar que
exista un balance en el portafolio, de modo gque se asegure
un crecimiento radpido y sostenido para toda 1la empfesa.

Dentro de este punto, resulta muy uatil el realizar un
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anflisis dindmico gque nos permita observar ‘la evolucién gque
ha tenido el portafolio del negocio, al comparar los
portafolios aRo tras afio. Dicho andlisis ayuda a analizar la
forma en que se han venido comportando, a través del tiempo,
los diferentes sectores gue componen a la empresa y permite
identificar las estrategias mis apropiadas para cada caso:
Dejar a la estrellas como estln, maximlzar las utilidades de
las vacas lecheras, abandonar gradualmente a 1los perros,

invertir o liquidar algunas interrogantes, etc.

~ Matriz Ventaja Estratégica-Objetivo Estratégice:
Matriz propuesta por Porter en donde, de acuerdo a la
ventaja estratégica que posea una empresa Yy a su objetivo
estratégico, define tres estrategias genéricas a seguir:
Diferenciacién, Liderazgo en Costos y El1 Enfoque de Alta
Segmentaciodn.
Dichas estrategias permiten a la empresa crear una posicién
defendible a largo plazo Yy Sobresalir por encima de sus
competidores.
Aunque existe una gran variedad de herramientas, no todas se
pueden aplicar a todas las empresas y no siempre dan el
mismo resultado, lo importante es que cada empresa elija la
mas adecuada, de acuerdo a sus posibilidades, y que sea
consistente en el usoc de las mismas. Cada empresa debe
considerar el entorno competitivo en que se desenvuelve,
para ir perfeccionando el uso de sus herramientas y obtener

buenos resultados.
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Clelo de vida del producto:

Otro de los factores que afectan a 1la estrategia de una
empresa es el ciclo de vida del producto, ya que la tasa de
crecimiento de las ventas de un producto y su productividad
cambian a través del tiempo. En las distintas etapas del
ciclo de vida pueden presentarse diferentes problemas Yy
oportunidades, con respecto a la estrategia de mercado y al
potencial de utilidades; de este modo, es necesario
identificar la etapa en qgue se encuentra el producto o
productos de la empresa, para formular los planes y las
estrategias que deben seguirse.

El problema que presenta es que los limites entre cada etapa
no estén bien definidos y que no todos los productos

presentan el mismo ciclo.

El ciclo de vida también afecta la estructura del sector
industrial, ya que conforme se recorren las distintas
etapas, cambia la naturaleza de la competencia.

Como puede observarse, el cicle de vida constituye una
herramienta bédsica para poder establecer estrategias
efectivas, pero debe utilizarse en combinacién con otras
técnicas que permitan analizar la evolucién del mercado y
las posibles oportunidades. El ciclo de vida sélé se enfoca
en las condiciones actuales, las cuales pueden cambiar de
acuerdo con las medidas de mercadotecnia que adopte la

empresa.
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Heryamientas Operativas.

Por lo gue respecta a cuestiones operativas, Hofer menciona

algunas herramientas importantes:

1) Matriz de posicidén de un producto, para la cual se
utiliza la posicidén competitiva de los principales
productos de 1la empresa y de sus competidores, para

cada segmento principal del mercado. (21)

2) Usar un arbol de decisién de politicas, construido
con las principales decisiones de politicas del 8rea
funcional, colocadas de acuerdo a la importancia de

las mismas, para la firma. (21)

3) Matriz de aplicacién de recursos en Jla é&reas
funcionales, la cual permite describir los recursos

clave que se utilizan en cada &rea. (21)

Este tipo de herramientas son muy tutiles para apoyar la toma
de deciciones y al combinarse upas con otras, analizando
también las de la competencia, pueden ayudar a definir
ventajas competitivas importantes.

Del mismo modo, los diagramas de ruta critica y las redes
pert constituyen herramientas muy importantes para realizar
(21) cfr. HOFER & SCHENDE, Planeacidén Estratégica: Conceptos

Analiticos, Pags. 38 y 39.
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un buen control.

3.4 DETERMINACION DE LA BRECHA,

Una vez que la empresa ha determinado cudl es su posicibn
estratégica actual, asi como las prin;ipales oportunidades y
amenazas que deberd enfrentar, es necesario establecer lo
que sucederfa si 1la empresa continuara con su estrategia
actual, sin realizar cambio alguno., A esto es a lo que
Ackoff llama Escenario de Referencia y es el que, al ser
comparado con los objetivos de la organizacidén, permite
determinar la bondad de la estrategia actual.

De acuerdo con Ackoff, al definir los fines que una empresa
pretende alcanzar, se debe iniciar con la especificacién de
los jideales, es decir, aquellos fines gue se suponen
inalcanzables, pero a log que es posible avanzar. La
seleccién de los ideales se realiza a través de un disefio
idealizado, el cual se refiere a la concepcién del sistema
dque se desearia tener. Dicho sistema debe ser factible, y
capaz de adaptarse rapidamente, de modo que constituya algo
a lo que se puede tender y no algo ideal.

Para poder desarrollar el disefio idealizado es necesario:

- Seleccionar una misién, es decir, un propdsito
general, descable para todos los integrantes de la
organizacidn, que proporcione un sentido y mueva a la

organizacidn a realizar determinada accién.
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- Especificar las propiedades deseadas para el sistema
disefiado, contando para ello con la participacién de
los integrantes de la organizacién para elaborar una
lista gque cubra aspectos del negocio, los mercados y
la mercadotecnia, distribucidn, servicios de apoyo,

organizacién, personal, etc.

~ Diseflar el sistema, determinando la forma en gque se

obtendrd cada caracteristica especificada.

Una vez completado el disefio, es necesario verificar su
factibilidad tecnolégica cuidando, sobre todo, que sea
operacionalmente viable. Es importante que también se disefie
el sistema de administracién que controlara al disefio
idealizado.

La administracién requiere de la observacién tanto de la
organizacién como de su nedio ambiente, con el fin de
generar informacién Gtil para la toma de decisiones. Por lo
tanto, es necesario disefiar un subsistema de informacién
adecuado, capaz de proporcionar informacidn completa y
oportuna, tanto de la empresa como del ambiente que 1la
rodea. Considerando que la forma en que se organiza una
empresa afecta su capacidad para aprender y adaptarse al
medio, finalmente es necesario disefar una estructura
adecuada, capaz de adapatarse a las caracteristicas de la
empresa y gue facilite la participacién. Una vez gue se han
establecido los ideales, el siguiente paso en la

determinacién de los fines es el ostablecimiento de
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objetivos, para después establecer la brecha que el proceso

de planeacién debe cerrar.
Definicién de Brecha:

Ya que se cuenta con el disefio kdealizado, este debe
compararse con el escenario de referencla y las diferencias
resultantes constituirén las brechas que el proceso de
planeacién tratarid de cerrar. La diferencias que existan
entre lo gue 1la organizacién pretende alcanzar y lo dgue
puede hacer, si no hay cambios ni en sus componentes ni en
el ambiente; deben ser eliminadas, ya que de otra forma
resultar& imposible llegar a los objetivos.
Una vez identificadas dichas brechas, es necesario generar
diferentes medios y elegir el mejor, tomando en cuenta gque
lo importante es encontrar la forma de convertir las
variables no controladas en controladas. Las variables que
afectan a una decisién {controladas y no controladas) se
encuentran sujetas a restricciones, 1las cuales pueden ser
autoimpuestas; por lo tanto, es necesario identificar dichas
restricciones para poder eliminarlas y tener mayor libertad
para explorar nuevas posibilidades. En este caso, la
creatividad es indispensable para generar varios medios
alternativos, cada vez mejores.
Dentro de los medios gue se pueden utilizar tenemos :

- Cambiar la estrategia de inversién de las UENSs,

- Modificar las estrategias de posicién competitiva,

- Agregar o dismunuir algunas UENs,
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- Modificar las estrategias politicas de algunas UENs o
- Cambiar de objetivos.
Al seleccionar un medie, un punto clave es la evaluacién y
comparacién de los medios alternativos. Es necesario gque
dicha evaluacién considere las posibles reacciones. de 1la
competencia y la posible resistencia al cambio que se
originard dentro de 1la propia empresa, ya gue dichos

aspectos pueden hacer que un medio no resulte tan atractivo.

3.5 DISENO DE ESTRATEGIAS.

El objetivo de 1la planeacién estratégica es desarrollar
estrateglas a través de las cuales se puedan alcanzar los’
objetivos de la empresa. De acuerdo con Hofer, en 1la
practica la formulacién de estrategias se realiza a través

de un proceso que consta de dos partes:

~ Un procese analitico, tanto del entorno como de la
sitnacién actual de la empresa, que permite
establecer 1las fuerzas, debilidades, oportunidades y

amenazas que pueden presentarse.

- Un proceso socio-politico en que estén involucrados
la cultura de la organizacién y los valores de los
participantes clave.

La ejecucidn efectiva de la estrategia depende del
compromiso de los participantes de la organizacién, por lo

tanto, es necesario incorporar los valeores del personal en
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la estrategia de negocio que se vaya a aplicar. En general,

podemos hablar de 3 niveles jerdrquicas para el

establecimiento de estrategias:

1)

2)

3)

ESTRATEGIA DIRECTIVA.- Busca definir el tipo de
negocio en gue debe estar la empresa, enfocandose en
su a&mbito de operaciones y en la aplicacién de
recursos entre los diversos negocios que componen a
la empresa. Su visién es global, de toda la empresa,

y de largc plazo.

ESTRATEGIA OPERATIVA O DE NEGOCIO.- Se concentra en
como competir en determinada industria o segmento de
producto-mercado., En este caso, se define el &mbito
de cada negocioc de acuerdo a 1la seleccidén de la
segmentacidén producto-mercado Yy a la etapa de
evolucidén producto-mercado, y se busca la sinergia a
través de la integracidén de las diversas actividades

de &rea funcional dentro de un mismo negocio.

ESTRATEGIA DEL AREA FUNCIONAL.- El principal enfoque
de la estrategia consiste en maximizar la
productividad de los recursos. El objetivo»es lograr
una adecuada coordinacién e integracién de
actividades, dentro de una misma funcién, y
desarrollar competencias distintivas importantes. De
este modo, se puede hablar de cuatro grupos de

estrategias:
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~ De Mercadotecniar Penetracién, Integracibdn,
Diversificacioén o Retiro, (22)
- Financieras: Diferentes estrateglas de

financiamiento y de inversidn, dependiendo de
lo que se busque (maximizar 1la utilidad,
optimizarla, cubrir costos o minimizar
pérdidas). (22)

- De Produccién: Considerando que este término
abarca tanto la manufactura como la tecnologia
y la innovacidén, wuna empresa puede optar por

estrategias de innovacidn (compra de
tecnologia, imitacidén tecnolégica, I4D), de
capacidad {maquila, capacidad de produccidn

propia), o de productividad (capacitacidn,
estimulos econdémicos, motivacidn, etc.). (22}

- De Personal y Liderazgo: En este caso, el
estilo del lider es determinante para definir
las estrategias que se van a utilizar. Si se
trata de un lider dictatorial, con poder formal
Gnicamente, tenderd a usar la manipulacién, las
recompensas y los castigos; en cambio, un lider
participativo y carismAtico utilizaréd medios
totalmente distintos y 1le ser&d méas fécil
obtener la colaboracidn de sus subordinados(22)

Aunque los tres son distintos entre si, es necesario que se
encuentran perfectamente integrados y coordinados, formando
un todo coherente y consistente, a fin de obtener el éxito
a largo plazo de toda la organizacidén. De acuerdo con ésto,
las estrategias del area funcicnal deben estar restringidas
por las operativas o de negocio y éstas, a su vez, deben

estar restringidas por las directivas

El propdsito de la toma de decisiones estratégicas es

formular y escoger las estrategias que mejor alcancen los

(22) efr. SACHSE, Matthias, Planeacién Estratégica en

Empresas Pgblicas pégs. 55 a 102,
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objetivos del negocio. El tipo de estrategias a aplicar va a
dependér de la etapa de evolucidn del producto-mercado, de
la posicién competitiva de la firma, de la posicién gque se
estd buscando y de los recursos financieros y ventajas
competitivas de que se disponga pa}a efectuar los cambios
que sean necesarios. Sin embargo, algunos autores hablan de
estrategias genéricas que pueden ser aplicadas: De
Incremento en la Participacion, De Crecimiento, De
Utilidades, De Concentracién de Mercado y Reduccién de
Activos, De Contramarcha, De Eliminacidn y Cierre (Hofer &
Schendel); De Diversificacién, Liderazgo en Costos o Alta
segmentacidén (Porter).

Dentro de este punto, es necesario considerar que 1la
eleccién de una estrategia genérica adecuada no garantiza el
éxito; una vez elegida la estrategia, el negocic tiene que
pasar a definir las aplicaciones especificas de recursos que
htilizara para establecer ventajas sobre sus competidores, y
que son nhecesarios para realizar el potencial de 1la

estrategia genérica elegida.

Pormulacién de Alternativas:

El medio, cada vez .mas turbulento, en que se desenvuelven
las organizaciones ha hecho necesario que se ponga un mayor
énfasis en la generaciéon de estrategias alternativas, que
permitan reaccionar con mayor rapidez ante 1los cambios.

Dentro de este punto, tenemos varias alternativas:
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-~ Anélisis de Vulnerabilidad: Su objeto es identificar
situaciones potencialmente peligrosas gque pueden dafiar o
inclusc destruir a la organizaci6n y que anteriormente no se
consideraban relevantes. Para poder realizarlo, es necesario
identificar aquellos elementos de apoye (Pilares) que, si de
pronto faltaran, podrian dafiar seriamente a la organizacién.
El andlisis permite evaluar el dafio que pueden causar a la
organizacién clertos cambios en el entorno y para realizarlo
se deben seguir los siguientes pasos:

12 Identificar a los pilares de la organizacién.

292 Identificar los elementos amenazantes que pueden

dafiar a los pilares.

32 Evaluar, a nivel individual, la probabilidad de

ocurrencia y el impacto de los elementos
amenazantes. Para f“eiio, se puede utiiizar la

siguiente matriz:

catastré6fico
I
M Severo
P
A Moderado
[+]
T Ligero
(]
Ningune

0% 25% S50% 75% 100%
PROBABILIDAD

Una vez realizada la evaluacion individual, se

procede a realizar un concenso, a nivel grupal.
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42 pefinir las acciones a seguir (estrategias).

Dentro de los pilares de una organizacién podemos encontrar:
Necesidades satisfechas por la organizacién, Recursos y
Activos, Posicién de costo con respecto a la competencia,
Tecnologia, Habilidades especiales, Fuerte imagen

corporativa, etc.

- Andlisis de Sensibilidad: Ayuda a identificar
variables que merecen atencién prioritaria al tener un alto
impacto sobre los resultados y conducir a grandes
variaciones en las consideraciones iniciales, cuando ocurran
cambios en los mismos. Permite saber que pasaria ante
distintos acontecimientos potenciales (nuevas politicas
gubernamentales sobre transportes, costos y disponibilidad
de energéticos, tasas de interés, politicas de
comercializacién, etc). Resulta muy Gtil para la direccién,
;a que le permite realizar experimentos sin correr riesgos y
adquirir valiosos conocimientos antes de comprometer los
recursos. Ayuda a comprobar la firmeza de la estrategia
elegida y a determinar hasta que grado tendrian que verse
modificadas las consideraciones iniciales, para que los
medios prescritos por el modelo fueran menos satisfactorios

que los medios alternativos.

- Andlisis de Consistencia: Consiste en verificar que
aquello que se desea lograr (objetivos) sea realmente

factible, tomando en cuenta 1los recursos con gue cuenta la
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organizacién. Una vez adquiridos los recursos necesarios y
realizadas las actividades y programas disefados para cerrar
las brechas de planeacién, se debe analizar si ahora se est&
en posibilidau de cumplir con los objetivos.

Si la empresa determina que ain no es capaz de cumplir con
los objetivos, serd necesario detenerse para tratér de
disefiar nuavos medios y adquirir mis recursos, o redefinir
los objetivos, ajustdndolos a la realidad de la enmpresa. Si
por el contrario, las acciones emprendidas permitieron
cerrar las brechas y es posible llegar a los objetivos el
siguiente paso serd establecer las directrices funcionales.
En este caso, es necesario verificar que la estrategia
elegida sea consistente con el medic (nueva posicién ante la

competencia, ante el poder de negociacién de clientes y

proveedores, reaccién del gobierno), con las politicas
internas, estilos directivos, filosoffa y procedimientos
operativos de la empresa. También se debe ver si los

riesgos involucrados son aceptables y si es factible su

adecuada implementacién.

= Estrategias contingentes: Después de elegir una
estrategia, para ejecutarla, es necesario desarrollar un
plan de contingencia que pueda ser adoptado en el caso de
gue los supuestos basicos, sobre 1los que se construyd la
estrategia base, cambien o que la estrategia no dé los
resultados esperados.
Para poder desarrollarlo, es necesario identificar los

principales problemas potenciales y las oportunidades que
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podrian requerir un cambio de estrategia, para después
determinar su probabilidad de ocurrencia y su impacto
potencial. Es necesario gue se evalle el impacto esperado en
relacién con el costo de tomar medidas preventivas, para
hacerles frente, ¥y en caso de que.no convenga se deberén
jdentificar las medidas contingentes a tomar, en caso de gue
se presenten agquellos problemas u oportunidades mas

significativos.

3.6 TOMA DE DECISIONES.

Una vez que se ha ldentificado la estrategia éptima, para
poder pasar a la accién es necesario tomar una decisién y
ponerla en préictica. La accién debe ser ejecutada, y ésto se
logra a través del mando, gracias al cual se orienta 1la

acciédn de otros hacia el logro del objetivo de 1la decisién.

ﬁara poder analizar el proceso de decisién, es necesario
recordar gue no todos los actoes constituyen decisiones, los
problemas que realmente requieren de una decisién se
caracterizan por la presencia de incertidumbre, porque son
Gnicos y de implicaciones a largo plazo, por que son de gran
importancia, por los recursos comprometidos en ellos, y
porqﬁe presentan un% estructura compleja.

otra de sus caracteristicas, que lo convierten en un proceso
muy diffcil, es que intervienen las preferencias de las
personas involucradas: En las decisiones intervienen

determinados valores perscnales, propios del sujeto que
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declde; de este modo, los cursos de accién decididos
reflejan las diferentes prioridades que se otorgan a
determinados valores.

Al analizar la toma de decisiones no se puede dejar de
considerar que, al momento de tomar decisiones, las dos
potencias caracteristicas del hombre (inteligencia vy
voluntad) juegan un papel muy importante, ya gque siempre
estardn presentes. Aunque las dos son importantes, el paso a
la decisién lo dara la voluntad, ya que es necesarioc gue la

persona que decide quiera, comprometiéndose as{ con 1lo

decidido.
En el contexto de las decisiones estratégicas, es
fundamental considerar el concepto de politica

organizacional, de Kenneth Albert, el cual se refiere a
todas las actividades realizadas por los diferentes actores
buscando influir sobre los demés, con el f£in de promover sus
metas y sus preferencias. Todo esto hace que el paso de la
formulacién estratégica a 1la accién sea un procesoc muy
difficil, y gque la estrategia seleccionada, en la mayor parte

de los casos, nho llegue a realizarse totalmente.

El Riesao.

Dentro de cualquler estrategia, va a existir cierto grado de
riesgo global, que va a afectar la toma de decisiones.

Dicho riesgo se compone de dos tipos de riesgo:
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- E1 Riesgo Comercial o de Nercado, se refiere al
riesgo de no tener buenas ventas, y se encuentra
asociado con las estrategias de cartera y de posicién
competitiva de la firma.

- Bl Riesgo Financiero, es decir, el riesgo de caer en
insolvencia, el cual B8e encuentra asociado con la
generacién de fondos necesarios para cumplir con las

obligaciones de la empresa.

Ambos se encuentran relacionados, de modo que si una empresa
trata de minimizar su riesgo financiero, puede llegar a
aumentar la probabilidad de un fracaso final, ya gue estari
restringiendo sus estrategias de posicibébn competitiva ,

aumentando asi su riesgo de mercado.

Niveles de Decisidn.

Una vez considerados todos estos aspectos, gue afectan a la
toma de decisiones es necesario mencionar que la misma se

realiza, principalmente, en dos niveles:

12 A nivel directivo, en donde la toma de decisiones se
dirige hacia la formulacién y eleccién de estrategias gue
ayuden a cumplir con los objetivos de la compafifa. En este

caso, se puede hablar de tres subestrategias directivas:

~ Las de Cartera Social, que especifican 1la forma en
que se manejardn aplicaran los recursos
estratégicos de 1la flrma en un mercado determinado,
de modo que se desarrollen las ventajas competitivas
necesarias para el legro de sus objetivos. Asi{, una
empresa puede optar por una cartera de crecimiento,
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de utilidades o una cartera equilibrada. (23)

- Las de Obtencién de Recursos, que est&n encaminadas a
obtener los recursos necesarios para seguir la
estrategia de cartera elegida. En este caso, es
necesario considerar la velocidad de generacién
interna de fondos de la firma, la tasa de pago de
dividendos, la cantidad de aportaciones patrimoniales
gue pueden conseguirse Y la capacidad de
endeudamiento de la firma. (23)

- Las Politicas, estrategias que buscan combinar 1la
actuacién de la firma, con la actuacjién de los demis
actores que componen el medio ambiente externo de la
misma. Al igual gue en el nivel operativo, en este
caso se busca obtener las mayores ventajas posibles
para todos. (23)

22 A nivel operativo, la toma de decisiones tiene como
prop6sito formular y elegir estrategias que conduzcan al
logro de los objetivos de 1las UENs. De este modo, podemos

hablar de tres tipos de estrategias:

- De Posicién Competitiva, en donde primeroc se define
el &mbito de sus operaciones, es decir, lo gue puede
hacer la empresa de acuerdo con sus caracteristicas
de producto-mercado o al nGmero de etapas de su
cadena de valor; Yy después se especifica la
aplicaci6n de recursos a realizar, asfi como el tipo
de ventaja competitiva o de sinergia que se pretende
establecer. (24}

- De Inversién, las cuales buscan apoyar a las
estrategias de posicioén competitiva, optando por
invertir para mejorar dicha posicién, sostenerla o
simplemente cosechar. (24)

- Politicas, estrategias que buscan inducir a los demés
actores del ambiente externo de una firma a trabajar
conjuntamente, alcanzando as{ resultados que no
serian posibles para ninguna de las partes, si
decidieran trabajar en forma aislada. (24)

(23) HOFER & SCHENDEL, Planeacisn Estratégica: <Conceptos
Analiticos, P&gs. 165 y 166.
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sin importar el nivel al que se realice, lo importante es
que se cuente con una toma de decisiones eficiente y
oportuna, que permita aprovechar las oportunidades que
presente el entorno.

3.7 INPLEMENTACION EVALUACION Y CONTROL.

La implementacién constituye 1la Gltima fase del proceso de
planeacién, la cual se encarga de ejecutar las decisiocnes
tomadas en las fases anteriores, controlar su puesta en
practica y verificar su subsecuente desarrollo. Para poder
llevar a cabo una estrategia es necesario establecer
mecanismos administrativos y estructurales que refuercen el
seguimiento de la direccién estratégica elegida, de modo que
es necesario contar con un proceso gue una a la estrategia
con los planes de implementacién.

Dentro de este punto, la alta direccién juega un papel muy
importante, ya gque es la responsable de asignar los
recursos, de organizar a la empresa, de fijar las politicas,
asi como de coordinar y controlar el sistema. Una vez que la
alta direccién ha tomado este tipo de decisiones, de
caricter bésico, el proceso de implementacién se 1lleva a
cabo a lo largo de toda la organizacién. Cada UEN
elabora su propia Estrategia (m&s especifica) y la implanta
en sus distintos departamentos; de modo que se asignan

tareas, se elaboran presupuestos y se diseflan canales de

(24) jibid. P&gs. 190 y 151.
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comunicacién para informar acerca de las tareas vy

responsabilidades.
Bsignacién de Recursos.

Dentro de la implementacién, esta etapa es b&sica, ya que a
través de la asignacién de recursos es como se va a reforzar
la estrategia elegida y se logrard gue la organizacién se
mueva en la direccién deseada.

Al decidir la cantidad de recursos econbmicos que recibiréd
cada divisién, departamento o UEN; el perscnal que seré
necesario asignar a cada &rea, etc., es necesario gue 1los
directores tomen en cuenta que este tipo de decisiones deben
ir de acuerdo con los objetivos de la empresa y deben apoyar

el desarrollo de ventajas competitivas en el negocio.

Para llevar a cabo dicha asignacién, el primer paso lo
constituye el proceso de presupuestacién, el cual incluye

los siguientes pasos:

1% La alta direcci6n inicia el proceso comunicando los
objetivos de la firma. De todas las premisas de planeacién,
el presupuesto de ventas es el m&s importante, el cual sirve
de base para todos 1los planes (Produccién, Materiales,
Capital, Flujo de caja, Publicidad y Personal). (25)

2¢ El departamento de presupuestacién o la direccién
comunica toda la informacién y asesora a las diferentes
unidades para preparar sus presupuestos. (25)

32 Cada unidad prepara un presupuesto preliminar para
el préximo periodo. Iniciando normalmente con el presupuesto
del periodo anterior, se establece la forma en que diferird
el préximo periodo { se especifica que recursos se
requeriran para cumplir con la estrategia. (25)

42 Los presupuestos preliminares son revisados ¥y
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aprobados. Después de comparar los presupuestos de varias
unidades, éstos pasan a la alta direccién, con una serie de
recomendaciones, para ser aprobados o ajustados. (25)

Se Finalmente, se realiza wuna recopilacién. Se
consolidan los ingresos y 1los gastos proyectados y se
desarrollan presupuestos secundarios: financieros, de

operaciones, de capital y de gastos. (25)

Uno de los problemas que, en general, presenta el proceso de
presupuestacién es que se usa para asignar recursos a
departamentos o a varios proyectos ya existentes, lo cual
puede estar o no ligado a los camblos estratégicos deseados

por la organizacién.

Planes, Politjcas y Liderazgo.

Es necesario que toda empresa se asegure de que las
actividades a desarrollar por los diferentes niveles
organizacionales, esté&n integradas y coordinadas. De este
modo, para lograr una implementacién efectiva, es necesario
desarrollar una serie de planes, politicas y procesos

administrativos.

Los planes y politicas se desarrollan para asegurar gue las
decisiones estratégicas sean implementadas, para que exista
una base para el control, para que no se utilice demasiado
tiempo en la toma de decisiones y para que exista una

adecuada coordinacién entre las unidades.

(25) cfr, GLUECK & JAUCH, Strategjc Management and Business
Policy, P&gs. 312 Y 313
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otro aspecto fundamental, dentro de la implementacién, es el
liderazgo, ya que un 1lider efectivo puede servir de apoyo,
haciendo que el personal coopere Yy facilitando la
introduccién de los cambios dentro de la organizacién. Es
muy importante que los lideres posean la educacibén,
habilidades, experiencia y personalidad adecuadas, y que la
estrategia se refuerce con un clima organizacional propicioe,
as{ como una estructura de valores administrativés Y un

estilo de liderazgo adecuado.

Evaluacién y cControl de la Estrategia.

Finalmente, se requiere de un sistema de remuneracién
apropiado que sirva de apoyoc en la implementacién, y de un
sistema de informacién efectivo que permita a 1la direccién
contar con una retroalimentacién exacta y completa, para
actuar oportunamente.

El proceso de evaluacién sirve para alertar a la direccién
cuando algo anda mal, y asi tomar acciones correctivas.
bicha evaluacién incluye las siguientes actividades:

. 12 Establecer niveles de desempefio, estdndares vy
limites de tolerancia para los objetivos, la estrategia y la
implementacién de los planes. (26)

2@ Medir la posicién actual en relacién a los
estdndares para que, si el resultado obtenido se encuentra
fuera de los limites, se pueda informar a la direccién y se
emprenda una accién. (26)

32 Analizar las desviaciones de los limites de
tolerancia aceptables. (26)

4% Realizar modificaciones, si son necesarias y/o



87

factibles. (26)

Dentro de este punto, es necesario resaltar la importancia
de la periodicidad de las evaluaciones, lo cual ayuda a
detectar a tiempo la; desviacionas._ Las evaluaciones se
pueden realizar de manera mensual, trimestral, semestral o
anual, lo cual va a depender de las caracteristicas y
recursos gue posea la empresa.

Este Gltimo punto es fundamental, ya que a través de 1la
evaluacién y del control es como se va a asegqurar gue las
cosas se Eealicen como se habia planeado. Una adecuada
implementacién es }a culminacién del proceso de planeacién,

que de otra forma no tendria razén de ser.

(26) Ibid. P&gs. 378 y 379.
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CAPITULO IV

EL PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA EN UNA EMPRESA DE LA
INDUSTRIA QUIMICA.

El proceso de Planeacidén Estratégica que a continuacién se
presenta es el gue actualmente se realiza en la Divisién de
Empaque de la Empresa " X ", empresa que opera en el campo
industrial y que se dedica a la produccién de petroquicos,
buscando satisfacer las necesidades del mercado nacional e
internacional.

La empresa " X " fue fundada en Agosto de 1944 pero no
inicia operaciones sino hasta Abril de 1947 con la
inauguracién de su primer complejo, situado en el Estado de
Jalisco; actualmente cuenta con mas de 40 plantas,
localizadas en doce estados de la Repliblica Mexicana y un
edificio de oficinas, situado en el sur de la Ciudad de
México. Est4 formada por un grupo corporative y tres grupos
operativos (Quimicos, Plasticos y Empaques), y con un total
de 8,000 empleados actualmente constituye la principal

productora de su ramo.

De las tres divisiones que la conforman, la de empagues es
la m&s pequefia y la m&s joven, razén por la que fue elegida
para realizar la investigacién, que de otra forma ubiera
resultado demasiado extensa.

Dentro de la empresa " X " se sigue una planeacién

interactiva, gque busca crear las condiciones necesarias en
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la organizacioén, de modo que sea mis facil obtener el
futuro planeado: El futuro depende de la actuacién presente.
La forma en que se realiza la planeacién es
descentralizada, en donde cada divisién es independiente y
tiene su propia metodologia. El proce;o es participativo ya
que los clubes de negocios en gue se divide cada divisién
cuentan con la colaboracién de las diferentes &reas
operativas involucradas. Aunque la divisién de empagues

es la Gnica que no tiene Manual de Planeacién Estratégica,
81 desarrolla un Plan Estratégice a seguir, el cual se

obtiene después de realizar una serie de pasos:

- An&lisis de la Industria.

~ Andlisis de la Empresa.

- Posicionamiento Estratégico.
- Definicidén de Objetivos.

- Seleccién de la Estrategia.
- Plan Estratégico.

- Plan Operativo.

- Revisién y Retroalimentacién.

A continuacién se presentan en forma detallada los
principales puntos involucrados en el proceso de Planeacién
Estratégica, sefialados en el capitulo anterior, tal y como
se realizan en la practica, por la divisién de empaques de

la empresa " X ",
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4.1 ANALISIS DE LA INDUSTRIA.

Dentro de la empresa " X ", el caso de la divisién de
Empaques es muy especial, ya gue se encuentra dividida en
clubes de negocios que atienden a industrias muy diversas,
lo que hace muy dificil el contar con un anilisis profundo y

completo de la industria en que compite la divisién.

El aspecto macroeconémico se maneja en forma general para
toda la divisién ya que son aspectos que afectan incluso a
toda la empresa. Dentro de este punto, el andlisis
presentado estd muy completo en cuanto a los datos de la

economia en general:

*

Tasas de interés,

»

Paridad,

% Inflacién,

* politica comercial y arancelaria,
* Politica monetaria,

* Regulacién a exportaciones,

* Balanza Comercial,

* producto Interno Bruto,

»

Aspectos demograficos, etc.

Por lo que respecta a la industria, se tiene un andlisis por
tipo de mercado en que desenvuelve cada club de negocios
(cdrnica, galletera, licores, de la confiteria), en donde se
plantea un panorama general: caracteristicas, guién lo

constituye, tamafio, empresas gque compiten en cada sector,
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algunas tendencias, volamen de produccién, crecimiento. En
cuanto al anilisis de 1las cinco fuerzas competitivas,

propuesto por Porter, se presentan algunos dates:

Competencia: En la mayor parte.de los casos s6lo se
concretan a definir quién es su competencia y a dar
algunas caracteristicas de la misma: Participacién de

cada una, productos que elabora, etc.

- sustitutos: S6lo se analiza la industria del vidrio,
en donde se sabe gquiénes son los principales
productores, incluyendo algunas de sus

caracteristicas y tendencias de crecimiento.

= Proveedores: Se menciona gquiénes son los principales

en cada industria, si es de importacién o si es

nacional y algunas caracteristicas.

= clientes: Se sabe quiénes son los clientes, y se
plantean algunas de sus caracteristicas como tamafio,

ventas, participacién,etc.

4.2 ANALISIS DE LA EMPRESA.

Se realiza el andlisis por linea de producto, en el cual se
presenta una parte global, de toda la divisién, con la
participacién en los resultados de la compafiia, las ventas
por linea (domésticas y de exportacién), la capacidad

instalada, la eficiencia de las materias primas y un
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panorama general sobre el nivel de consumo, preclos,
demanda.

Posteriormente, se realiza un andlisis por linea de
productos con informacién histérica y actual sobre la
participacién, por linea, en los resultados y las siguientes

dreas:

-~ Mercado, dividido en 2:

* Doméstico : Crecimiento, principales clientes,
anil’'sis de 1la competencia (ventas, participacién,
capacidad, tecnolegia), precios de venta, productos
susceddneos (producto y uso)}.

* De Exportacién: Ventas por pais, precio promedio

de exportacién.

- Manufactura, que incluye: Capacidad 1Instalada,
Materia Prima, Tecnologfa, Indices de Operacién e

Integracién.

- Finanzas, que incluye los mirgenes de utilidad.
Adem&s de estos datos, desde el afio pasado se cuenta con un
plan tecnolégico muy completo, que incluye:

~ Diagndéstico Externo.

* Entorno Tecnolégico.
* Reguerimientos del Mercado.

* Andlisis tecnolégico de la Ccompetencia/
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Comparacion de la empresa " X " wvs. el lider.
* Posicionamiento Tecnolégico de Mercado del
Producto.

- Diagnéstico Interno.

* Fortalezas y debilidades.
* Posicién Tecnoldgica de la empresa " X

relativa al estado del arte.

~ Proyectos de Desarrollo y Modernizaciédn Tecnolégicos.,

Para determinar el posicionamiento de la empresa en la
industria, se considera su posicién comercial y su posicién

operativa.

4.3 HERRAMIENTAS DE PLANEACION.

Para realizar el andlisis, la empresa " X " utiliza las

siguientes matrices:

12 La Rejilla Comercial de la General Electric, en
donde definen el atractivo de 1la industria a través del
anilisis de los siguientes factores: Tamafioc del Mercado,
Crecimiento del Sector 1Industrial, Precio Promedioc del
Producto y Rentabilidad del mismo, Tecnologia,
Vulnerabilidad Econémica y Costos Generales de la Industria.
Para definir la posicién competitiva, los parametros que
utilizan son: Participacién de mercado, Crecimiento del

producto, Competitividad precio-costo, Capacidad instalada
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vs la de 1la competencia, Costo de la materia prima, Calidaa
(como la percibe el cliente) y Rentabilidad.

Cada uno de los factores antes mencionados se ponderan en
funcién de su importancia para la definicién del negocio y

se califican en forma cualitativa, con puntos del 1 al 5.

22 E1 método A.D.L., en donde la posicidn estratégica
se define en comparacidn con la del 1lider del mercado y se
determina que oportunidades existen. Para establecer en que
etapa del cicloe de vida se cncuentran, se determina el
crecimiento de las ventas y se ve a que etapa corresponde
dicho crecimiento.

Se consideran factores como el tamafio del mercado, el
crecimiento y el nimero de competidores y se determina en

donde se encuentra la empresa.

A nivel operativo, cada drea se basa en el conocimiento e
informacién cque se tiene del mercado, y en algunos casos se
utilizan algunas graficas, matrices vy &arboles de decisién,

pero no existe nada de manera formal

4.4 DETERMINACION DE LA BRECHA.

En la empresa " X ", se sigue el modelo de Ackoff, en donde
la alta direccién (comité corporativo de estrategia) elabora
un disefio idealizado, en el cual se basa para desarrollar
conceptos estratégicos (directrices y objetivos generales)
gue posteriormente son comunicados a 1la direccién de cada

Club de Negocios. Dichos conceptos estratégicos son los que
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sirven de base para desarrollar la planeacién estratégica,
dentro de cada club de negocios, ya que marcan una guia muy
general para conducir las actividades de cada divisién hacia

lo que la empresa busca lograr.

Contandoe ya con una directriz estratégica, cada Club de
Negocios determina objetivos parciales, mis especificos gque
le permitir&n cumplir con los ideales planteados por 1la
direccién. La directriz estratégica es nuy amplia,
permitiendo que cada divisién tenga la libertad necesaria
para desarrollar su propia planeacién y establecer sus
propios objetivos, respetando f(nicamente el camino marcado
por la alta direccién y contribuyendo siempre a los

objetivos de la empresa.

Por 1o que respecta a las brechas de planeacién, cada
divigién establece sus propias estrategias, de acuerdo con
sus necesidades y capacidad, ya gue cada una sirve a
distintos mercados. Se define gque es lo que se necesita para
que el futuro sea como se planed y se establece la forma en

que se obtendréd.

4.5 DISENO DE ESTRATEGIAS.

Dentro de la empresa " X ", el establecimiento de
estrategias se realiza en los tres niveles jerédrquicos,

antes mencionados:
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- A nivel corporativo se establecen directrices
estretégicas muy generales gque conducen la accién de
las tres divisiones, fijando el camino a seguir para

poder llegar a los objetivos de la empresa.

- A nivel de negocio, y considerando los conceptos
estratégicos emanados de la direccidn, cada divisén
define las estrategias genéricas que cada club debe
seguir para mantener su ventaja competitiva , o
mejorarla, dentro del secctor industrial en el que

compiten.

A nivel funcional se establecen 1las estrategias
especificas y los planes a seguir para cumplir los
objetivos de cada &rea. En este caso ya se asignan
los recursos gque se van a necesitar y se determinan
las actividades a realizar, buscando mantener una

congruencia con los otros dos niveles de estrategias.

Durante el proceso de planeacién se contemplan y analizan
diferentes posibilidades, y se establece una estrategia base
a seguir. Posteriormente, con el segquimiento, se ve si van
bien o mal y se determinan 1los ajusﬁes Y las medidas

correctivas gue deben emprenderse.

4.6 TOMA DE DECISIONES.

La toma de decisiones gue se da dentro de esta empresa es en

cierta forma centralizada, ya que se trata de una toma de
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decisiones dirigida, en donde la direccién marca un sentido
muy definido gue guia todas las decisicnes a tomar. Todos
los aspectos estratégicos e incluso algunos funcionales
deben ser consultados con la direccién, siendo las

decisiones de tipo operativo mas auténomas.

Al momento de decidir, los decisores se basan en algunas
proyecciones y en los conocimientos que poseen, pero no hay
nada establecido , de manera formal, en cuanto a las
herramientas de decisién que pueden ayudarles; utilizan
paquetes de software como, el Lotus, para evaluar algunas
alternativas antes de tomar la decisién final.

Es necesario mencionar que tradicionalmente, esta empresa ha
sido una empresa muy conservadora al momento de tomar sus
decisiones, ya que busca el crecimiento pero con capital
propio y un bajo nivel de endeudamiento, minimizando asf el
riesgo financiero y permitiéndole mantenerse en las &pocas
diffciles. Sin embargo, se empieza a ver un ligero cambio y

parece que empiezan a arriesgarse un poco mis.

4.7 IMPLEMENTACION, EVALUACION Y CONTROL.

Del proceso de planeacién estratégica se derivan los

siguientes presupuéﬁtos:

12 El De Operaciones.
29 El de Capital, para requerimientos de equipo.

3e® El Financiero, gque se maneja a nivel corporativo
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El presupuesto operativo inicia con 1la determinacién del
volumen y el precio de venta, con lo que cada planta
proyecta sus requerimientos de materias primas, personal y
equipo. El costo variable se determina de acuerdo a la
eficiencia de produccidén para cada producto, evaluando para
ello, el precio de las materias primas; el costo fijo 1lo
establece cada planta, de acuerdo a sus requerimientos de

mano de obra y a los salarios.

cada gerente de &rea y departamento, quienes estiman cuénto
personal van a necesitar, calculan el incremento que tendran
los sueldos y obtienen los gastos de administracién y venta.
También se elabora un presupuesto para Oficinas México, que
incluye todo lo necesario para el mantenimiento,
instalaciones y servicios. El drea de contraloria se encarga
de coordinar todos 1los presupuestos. con estos datos se

obtienen los costos y se proyecta el estado de resultados.

El presupuesto de capital debe ir de acuerdo con 1los

conceptos estratégicos, sehfalados por la direccidn, y servir

de base para el presupuesto de operacién. Es el Presupuesto

de Inversiones Capitalizables (PIC) e incluye: nuevos

negocios, mejoras a la produccién, adquisicién de activos,

mantenimiento de los existentes, etc.

Es a cinco afios y se elabora para cada divisién, para cada

subsidiaria y para Oficinas México. Puede incluir proyectos °

vigentes o no concluidos, con sus respectivas erogaciones; o
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13
nuevos proyectos, en donde se establece el tipo de proyecto,
el monto a gastar, tanto para el préximo periodo como para

los siguientes.

Para realizar el PIC, primeroc se estima, en forma muy
general, lo que puede llegar a céstar cada proyecto,
elaborindose un plan gque incluya lo gue se necesita por
planta, complejo o drea. Posteriormente se establecen
prioridades y de acuerdo con esto, se programa 1la fecha de
inicio y la de terminacién.

Toda esta informacién es recopilada por el &rea de control
de inversiones, quien consolida todos los presupuestos de
capital de la divisiones y presenta el plan de inversiones
capitalizables a la Direccién General y al Comité
Administrativo, para su aprobacién.

Una vez aprobados por la alta direccién, es necesario
proporcionar informacién mas especifica a través de la
solicitud de apropiacién de fondos (RFA), en donde ya se
realizan proyecciones de ventas, estimaciones sobre la
capacidad, se obtienen cotizaciones con varios proveedores,
se ve el lugar en que se va a realizar la instalacién, etc.,
datos que se pasan a planeacidn, para que realice el estudio
econdmico. Los proyectos analizados son evaluados de acuerdo
a la tasa de rendimiento y al periodo de recuperacidn de la
inversién, y de acuerdo con ésto se realiza la
justificacisén, y se envia a control de inversiones para su

revisién.
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Evaluacidn y Controel.

Para todos los proyectos, se realiza un seguimiento en forma
mensual, en donde se compara lo realmente obtenido contra lo
planeado. El gerente de cada club de negocios realiza un
reporte mensual sobre el avance de cada proyecto. Para los
proyectos més pequefios, se realizan reportes con el avance,
algunas estimaciones y la cantidad que se ha gastado hasta
el momento; por lo que' respecta a los proyectos més
importantes, se realizan reportes mayores con el avance
obtenido, el costo, algunas estimaciones e informacién mucho
mds completa ya gque se trata de erogaciones m&s altas.

A nivel corporativo, se elabora un resumen de los proyectos
mayores, se reporta como va el plan de apropiaciones, con
respecto a lo presupuestado; Y se realizan algunas
estimaciones de lo que se puede esperar para el resto del
afio. El area de contabilidad también elabora un registro de
las erogaciones realizadas, por cada proyecto, Yy las coloca
dentro del cuaderno de apropiaciones, para llevar un control
de las mismas. Si se 1llega a cancelar un proyecto, ya a
nivel de la RFA, es nccesario realizar un estudio para

informar las causas de dicha cancelacién.

Por 1lo que respecta al presupuesto de operaciones,
actualmente se lleva un control mensual, en donde
contraloria envia mensualmente su estado de cuenta a cada
departamento, para gque éstos cheguen sus gastos y puedan ver

como van de acuerdo a lo gque se habia presupuestado. Con
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esto, cada director puede verificar que sus departamentos no
se sobrepasen en sus gastos, y que expliquen las grandes
desviaciones.

Anteriormente el control se realizaba al final del afio, lo

cual trafa muchos problemas y descontentos.

Como ya mencioné, para poder llevar a cabo un buen control,
y verificar el cumplimiento de los objetivos, es necesario
contar con un buen sistema de evaluacién del desempefio que
permita realizar evaluaciones objetivas; en este caso,
la empresa cuenta con un proceso de evaluacién del desempefio
de sus empleados basado en los objetivos que debe cumplir
cada puesto, los cuales se comparan con el reporte de
actividades, para determinar el avance obtenido y establecer

1a calificacién obtenida por el empleado.
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CONCLUSIONES.

Después de analizar el proceso de planeacién estratégica
realizado en la Divisién de Empaques de la Empresa " X ", se
puede ver no existe homogeneidad en los conceptos y falta
organizacién. Los participantes de los diferentes clubes de
negocios no manejan el mismo lenguaje, cada club utiliza
diferentes herramientas y los principales conceptos todavia

no estdn muy claros.

Aunque el procesc en general parece cubrir los puntos
escenciales, al analizar etapa por etapa se encontraron una
serie de problemas y deficiencias. A continuacién se

presentan los principales hallazgos:

- Como primer punto, y antes de iniciar con el proceso
en 81, es necesario resaltar que la divisién de empaques atn
no ha podide definir con claridad el negocio en el que est§
Y que dicha definicién ha sido el principal objetivo de los
clubes de negocio. De este modo, antes de pensar en mejorar
el proceso de planeacién, es necesario iniciar con una clara
definicién del negocio Yy establecer las Unidades
Estratégicas de Negocio que constituirdn a la divisién.

Una vez establecidas las UENs Y sus principales
caracteristicas, también es necesario redefinir los niveles
de planeacién que deben ser manejados, ya gue a lo largo de
la investigacién se encontré que no existe ningtGn tipo de
planeacién divisional (equivalente a la corporativa) que,

con una visién global y de largo plazo, marque el camino a
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seguir pof todas la UENs, y que considere la posibilidad de
diversificarse hacia nuevos mercados o de diseflar nuevos

productos, mejorando asi la posicién de la divisién.

- Ya dentro del proceso de planeacidn, si lo comparamos
con lo que establece la teoria, podemos ver que la pérte de
diagnéstico (andlisis de 1la industria y de la empresa) no
estd completa; para realizar un buen andlisis del entorno
falta mucha informacidn sobre las cinco fuerzas competitivas
(Porter) y al andlisis interno realizado le falta considerar
muchos aspectos importantes, como la estructura
organizacional y algunos aspectos sobre los recursos
humanos, lo que impide disefar e implementar estrategias

adecuadas.

- Dentro del andlisis de herramientas, se pudo
encontrar que aungue para determinar la posicién actual de
1a empresa se utilizan dos de las herramientas b&sicas, en
ambos casos el anélisis estd incompleto ya que falta
informacién y se dejan de considerar muchos aspectos
importantes. En este caso, la empresa puede optar por una
gran variedad de herramientas, pero lo importante es que
utilice aguéllas que realmente le permitan mejorar sus
resultados, y gque éca consistente en su uso, tomando en
cuenta las caracteristicas del entorno competitivo en que se

desenvuelve, para elegir las mids adecuadas.

- La siguiente etapa analizada es la determinacién de
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la brecha. En este caso, se puede decir que actualmente no
existe, como tal, ya qgue no se cuenta con un sistema ideal
con que comparar. El Comité Corporativo de Estrategia s6élo
funciond adecuadamente al principio, pero debido al alto
nivel de los participantes, cada vez fue mis diffcil el
reunirlos, ya que ninguno tenia tiempo para pensar en el
largo plazo cuando habia tantos problemas que en el corto

plazo requerian su atencién,

El principal problema que presenta la empresa " X " es que
se caracteriza por una cultura muy operativa, lo que
dificulta mucho el que se dedique tiempo suficiente a
cuestiones de largo plazo, como la "crecién del futuro". De
este modo, aungue se requiere de un cambio en la filosofia y
cultura de la organizacidén, considero gue una buena opcidén
seria establecer un comité similar, pero a nivel divisional,
que disefle un sistema ideal al que la Divisién de Empaques

pueda tender.

- Por 1lo que respecta al disefio de estrategias hay
mucho por hacer, vya que actualmente sdlo se establece una
estrategia a seguir, lo gue resta flexibilidad a la empresa
Y le impide responder oportunamente a los cambios del
entorno.

En este caso, es necesario incluir dentro del proceso de
planeacién el analisis de vulnerabilidad Yy el de
sensibilidad, para determinar los cambios en el entorno que

pueden afectar a la empresa, al grado de tener gue cambiar
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de estrategia; y después desarrollar los planes de
contingencia que deberAn emprenderse, en el caso de que
dichos cambios ocurran.

Una vez que se han establecido una serie de estrategias a
segulr, es necesario realizar un andlisis de consistencia de
las mismas, para verificar su factibilidad de acuerdo con
los recursos de la empresa, ya que de otra forma seri muy

difficil lograr una adecuada implementacién.

- Al llegar a la toma de decisiones se puede ver que,
como consecuencia de las mismas deficiencias del proceso y
de las caracteristicas de la empresa, é&sta se realiza en
forma dirigida, en donde el director de la direccién se
ocupa de una serie de problemas funcionales y operativos que
no le corresponden.
La falta de informacién y de herramientas adecuadas, que
apoyen la toma de decisiones, impide al personal de niveles
éedios e inferiores tomar buenas decisiones, y hace que todo
se concentre en el director. Aungue esto ha dado resultado,
a larga traerd problemas ya gue el director no tiene tiempo
para analizar toda la informacién y puede llegar a tomar
decisiones menos eficientes. La participacién es un punto
clave, tanto para la solucidén creativa de problemas como
para facilitar 15 fmplementacién, pero implica una serie de
cambios en la organizacién para poder realizarla, desde un
cambio de mentalidad hasta el disefioc de un sistema de

informacién eficiente y confiable.
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- Finalmente, por lo que respecta a la implementacién,
se debe mencionar que son tantos los cambios de un afio para
otro y tan diferentes los planes, que ho es posible
determinar si su implementacién es adecuada. La empresa' X "
cuenta con una serie de planes y politicas muy completas, y
un liderazgo adecuado lo que facilita 1la implementacién;
pero s6lo ahora gue, después del cambio de accionistas, las
cosas empiezan a estabilizarse y se espera que los planes de
este afio sf tengan continuidad, se podrd evaluar el proceso
de implementacién.

Por lo que respecta a la evaluacién y al control, es
necesario establecer un control financiero y econémico de
los proyectos, ya que hasta el momento sélo se controlan las
erogaciones y nadie se preocupa por verificar que los
proyectos emprendidos realmente cumplan con el rendimiento
proyectado. En este caso, también resulta vital contar con
un sistema de informacién adecuado gue permita a 1la
direccién tener una buena retroalimentacién y gque le permita
emprender las acciones correctivas necesarias, en el momento

oportuno.

Como podemos ver, el disefio del sistema de informacidn
constituye un problema que se presenta en la mayor parte de
las etapas del proceso, de modo que resulta vital el hacer
algo al respecto, ya gue sélo asi se logrard mejorar todo el

proceso.

De este modo, podemos comprobar que el contar con un Manual
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de Planeacién Estratégica, gue indique claramente los puntos
que se deben cubrir en cada etapa del proceso, es necesario
para mejorar el funcionamiento de 1los diferentes clubes de
negocio y obtener buenos resultados. Dicho manual debe ser
disefiado de acuerdo a las caracterfsticas y necesidades de
la Divisién de Empagues; permitird unificar conceptos y
herramientas, y servird ademéds de guia para realizar un buen
proceso.

A continuacién se presenta un modelo de Planeacién
Estratégica para la Divisién de Empaques, en el que se
sefialan algunos puntos que no se consideran en el proceso
actual (cuadros sombreados). Dicho modelo forma parte del

manual, al igual que los siguientes conceptos:

- Glosario de Términos Clave.
- Clara exposicién de las obligacicnes del ejecutivo en
. ‘jefe, por lo que se refiere a una planeacién formal

efectiva.

- Especificacién de la informacidén necesaria para el
sistema.

- Especificacién de gquién debe proporcionar qué tipo
de informacién.

-~ Misién y Filosofia de la empresa.

~ Estrategias y Politicas de la divisién para los

involucrados en la planeacién.
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Como podemos ver, la Planeacién Estratégica constituye un
proceso muy importante que involucra a todas las &reas de la
empresa, lo que lo hace sumamente complejo. Por lo tanto, se
requiere de un claro conocimiento de la empresa, de las
distintas &reas gue la forman y de la manera ecn que é&stas se

relacionan entre si.

De este modo, el mejor capacitado para llevarla a cabo es el
administrador de empresas. Por sus caracteristicas y por su
preparacién, es un profesionista capaz de ver en forma
general los diferentes aspectos de 1la organizacién. Su
enfoque generalista le permite ver conh mayor claridad la
forma en que interactian entre si las diferentes partes de
la organizacién, 1lo que facilita la integracién Y
coordinacién ; de modo que el papel del administrador
resulta vital para el desarrollo de la planeacién

estratégica.
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