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INTRODUCCION

Alguien menciond una vez que, para tener éxito en algo, lo primero es saber lo que se quiere; lo segundo,
quererlo de veras ; finalmente, ponerse a trabajar para conseguirlo.

En la actualidad muchas pequerias y medianas empresas mexicanas se estan dando cuenta de que necesitan
esclarecer sus horizontes y definir el puerto al que quieren llegar con éxito, de lo contrario se perderian en el
inmenso mar de los negocios, en donde los tiburones siempre estan al pendiente, en caso de que haya un
naufragio y no solo eso, sino que necesitan cuestionar los “mapas” actuales, en cuanto a exactitud y
arriesgarse a buscar nuevas rutas de acceso a nuevas Américas, que les proporcionen un monopolio de corta
duracion, en lo que sus competidores cercanos, copian, imitan o mejoran sus productos o servicios. A parte de
eso, no solo deben de descubrir nuevos “continentes”, sino que deben de defender su tierra, en la cual estan
establecidos contra las intrusiones competitivas de grandes, pequefas o medianas empresas, que buscan
arrebatar un pedazo de su pastel.

La globalizacion esta orillando a las organizaciones a preguntarse si lo que hacen lo estan haciendo bien, ya
que en esta frenética carrera por ganar mas y mas clientes, las organizaciones estan cuestionando todo tipo de
estructuras establecidas, habidas y por haber, mejorandolas o innovandolas a un ritmo increible.

Por ello la Unica opcidn que tienen los empresarios y directivos actuales es manejar el cambio, la innovacién, la
optimizacidon de recursos, el caos, saber las reglas del juego para luego cambiartas, imponer su ritmo a través
de la planificacidon estratégica.

&Y quién puede saberlo?, tal vez las grandes empresas continuen con su dominio como en la era de los
dinosaurios, en los que estos consorcios, se vuelve mas y mas grandes transformandose en megaempresas
poco flexibles. Pero tal vez en un futuro no muy distante el mercado sacuda a los superconsorcios, para dar
paso a los pequenos, flexibles, adaptables, veloces y resistentes negocios pequerios y medianos, claro, si es
que tienen la capacidad de satisfacer a los reyes del mercado, los consumidores, es de aqui de donde pueden
surgir los grandes mamilferos, los nuevos jugadores que establezcan las reglas del juego.

Para que estas organizaciones puedan llegar a su objetivo, considero que necesitan crecer, crecer y crecer, no
tanto en tamano, o estructura, sino en capacidad de respuesta, en innovacion, en contactos, en adaptabilidad,
en velocidad y creatividad. Fomentando este tipo de capacidad para aspirar a tener futuro.

Pero como todo, se necesita paciencia y direccidn adecuada para un crecimiento sano y prometedor, es decir,
a una semilla no se le puede decir, jcrece, crece!, para que en unos instantes se convierta en un hermoso
arbol, que produce su fruto al tiempo apropiado, como si se trataran de habichuelas magicas, no, mas bien se
necesita administrar los cambios de manera adecuada e inducirlos para propiciar el correcto crecimiento y
fortalecimiento de la organizacion. En el caso de que tengamos frijoles magicos de supercrecimiento, creo que
necesitamos ponerle gran atencion para que no nos lleve a una quiebra prematura.

La presente investigacion, tiene como finalidad el descubrir si la planeacién estratégica puede fomentar y
controlar el crecimiento acelerado de las empresas, asi mismo descubrir si esta misma es aplicable a las
pequefas y medinas empresas mexicanas.

Las empresas mexicanas tienen la necesidad de saber planear y controlar su crecimiento, ya que este, en
forma desmedida, puede llevar a la empresa a convertirse en un sistema burocratico, demasiado lento para
reaccionar a los cambios que presenta su mercado arrastrandola a un colapso.

Por lo que estas empresas, no solamente necesitan aplicar técnicas y estrategias para fomentar su expansion,
sino que también necesitan saber y aplicar técnicas que controlen este crecimiento para poder desenvolverse
sanamente.



OBJETIVO DEL TEMA.

Determinar y estudiar que técnicas pueden utilizar las pequefias y medianas empresas mexicanas para
promover y controlar su crecimiento de manera estratégica.
¢ Obijetivos Especificos :
a) Investigar qué tecnicas de la planeacion estratégica, puede aplicar la gerencia de una empresa para
fundamentar el inicio de su crecimiento.
b) Determinar qué técnicas administrativas deben aplicar las gerencias para controlar su crecimiento.

METODOLOGIA

¢ Planteamiento del problema.
a) ¢, Qué técnicas y estrategias necesitan las empresas para fundamentar, alentar y controlar su
crecimiento ?
b} ¢ Qué etapas tiene una empresa en crecimiento ?

e Factores que afectan a las empresas en crecimiento :
a) Factores Internos.
a.2)Accionistas de la empresa,
a.1) La planeacioén estratégica.
a.2) Relaciones gerenciales.
a.3) Planes de contingencia.
a.4) Crecimiento.

b) Factores Externos.

b.1) La economia.

b.2) Medio ambiente

b.3) Mercados emergentes.

HIPOTESIS GENERAL

La planeacién estratégica ayuda a promover y controlar el crecimiento de una empresa.

» Hipotesis Especificas
La planeacion estratégica es una técnica util para fomentar el crecimiento de una empresa.

" Existen técnicas de la planeacion estratégica que deben aplicarse para controlar el crecimiento acelerado.

« Estructura de la investigacion.
Tebdrica.

« Tipo de investigacion.
Documental.




CAPITULO X

CRECIMIEBEBINTO ACEHLERADO

1.1 Definicion de crecimiento
1.1.2 Diferencia entre crecimiento y desarmollo.
1.1.3 Los limites del crecimiento.

1.2 Problemas que acompainan al crecimiento
1.2. 1 Problemas de distribucion.
1.2.2 Problemas de crédito.
1.2.3 Espacio desperdiciado.
1.2.4 Problemas de abastecimiento.
1.2.5 Problemas con el personal.

1.3 Las consecuencias de crecer con demasiada rapidezx
1.3.1 Incremenlto en la competencia,
1.3.2 Problemas con la administracion y las finanzas.
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Capitulo |

En México el 75% de las empresas quiebran a los 2 afos de su fundacion, de acuerdo con calculos de la Red
Cetro-Crece, organizacién de asesoria a la pequefia y mediana empresa', en lo personal creo que las causas
mas frecuentes que propician que las pequefias y medianas empresas mexicanas quiebran después de 2 afios
de vida, en los que se supone que han sorteado los problemas mas dificiles, se deben al desconocimiento y
ausencia de técnicas administrativas, entre ellas la planeacidn estratégica. Ya que pueden existir casos, por
ejemplo, de organizaciones que quebraron por no usar herramientas administrativas para promover su
expansion y ser una empresa mucho mas solida ante la competencia, o quizas por no controlar su expansion
cuando esta se presentd, ya sea de manera fortuita o fomentada, mediante una técnica adecuada. ¢ Pero puede
darse el caso de que las empresas quiebren por crecer a un ritmo acelerado?, lo l6gico seria pensar que no, ya
que en esta etapa aumentan las ventas, los clientes, etc. Pero en mi opinién, si no se controla el crecimiento, mal
encausado puede causar graves trastornos administrativos en los casos en que se llega a rebasar la capacidad
natural y saludable de la empresa, que esta disefiada para satisfacer cierta carga de trabajo. Es por ello que en
el presente trabajo me avocaré al andlisis de la planeacidn estratégica para verificar si puede ser una
herramienta efectiva para fomentar y controlar el crecimiento acelerado de las pequefas y medianas empresas
mexicanas, teniendo como resultado la identificacion de los problemas mas frecuentes que causa la quiebra
cuando existe el crecimiento acelerado, y las técnicas mas utiles que proporciona la planificacion estratégica
para poder aminorar estas quiebras indeseadas y sostener el crecimiento.

A este respecto un estudio realizado por la organizacion Fundes México (Organizaciéon de investigacién y apoyo
a la pequeiia y mediana empresa) menciond que las causas por las cuales las empresas que, habiendo
superado la barrera de los 2 primeros afios de vida, llegan a desaparecer, destacan por tener problemas de tipo
administrativo, especialmente un crecimiento no planeado, el estudio sigue mencionando que en un principio
todas declaraban que su problema fue el dinero, pero a! profundizar se dieron cuenta de que eso era mas bien
un efecto y no la causa, de hecho el estudio afirma que los problemas administrativos ocupan el 37% de
descalabros empresariales, seguidos por un 14% de problemas de tipo fiscal y legales, 11% por problemas de
mala comercializacién, 8% por problemas en insumos y produccidbn, 7% por problemas eminentemente
financieros y 23% de otros problemas. '

Por lo anterior creo que podemos aislar 2 factores fundamentales que pueden ser los causantes de que las
pequenas y medianas empresas mexicanas se consoliden como organizaciones de gran éxito en su ramo, o
padezcan graves problemas, que las puedan desgastar al punto de llegar a la quiebra en un futuro.

Estos factores pienso que son la planeacion y el control del crecimiento acelerado.

La conduccion eficaz y eficiente de ambos factores puede ser la clave para un sano crecimiento a mediano y
largo plazo, recordemos que un porcentaje importante de quiebras empresariales (37 %) se origina
“especialmente por no planear su crecimiento”.

Ante esta situacion se puede emplear la planeacidén estratégica para solucionar y anticipar los problemas de
expansion acelerada ¢ Pero por qué esta técnica y no otra? Pues bien, como técnica administrativa la planeacion
estratégica es un proceso que sirve para identificar y clarificar los factores que atafien a la empresa en su favor o
en su contra, pudiendo asi generar estrategias para alcanzar los resultados deseados, por lo que considero que
es necesario que las empresas conozcan los mas importantes que de una u otra forma influyen en su esfera de
accién. De acuerdo a los hallazgos encontrados en los diagnosticos integrales de las empresas atendidas por el
CRECE Puebla, un 65% de las empresas no realizan este proceso’, lo que puede significar que haya un
desconocimiento de esta técnica, por la escasa cultura empresarial y la administracién poco profesional de los
dirigentes de las pequefas y medianas empresas. *

También es bien sabido que esta técnica es muy Util para los empresarios que desean trazar el camino a seguir
por sus empresas, asi como para sortear dificultades que posiblemente se les presenten en el camino,
anticipando algunos de ellos o preparandola para afrontar problemas inesperados De ahi el caracter estratégico
de ia planeacidn, no se trata sélo de prever un camino sobre el que se habra de transitar, sino que se busca
anticipar su rumbo y, si es posible, cambiarlo a conveniencia de la organizacion.?

! Revista Entrepreneur. Elimine riesgos. Septiembre 2000, pag 44.
2 www.fundes.org Fundes México realiza foros de discusion sobre politicas para la empresa mediana.

3 Revista Administrate Hoy. Administracion Estratégica en la pequeia y mediana empresa: una necesidad actual. M.A. Rodriguez Valencia.
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Ademas debido al fendmeno de la globalizacion mundial, empresas altamente competitivas estan orillando a fas
empresas mexicanas a redistribuir sus recursos a sus diferentes productos, sefvicios o negocios mas
prometedores, tomando en cuenta cuales tienen un potencial de utilidades futuras mas elevadas, a sabiendas de
que de ser necesario, deberan redisenar por entero sus productos o servicios para hacerlos competitivos y
demandados, sin ignorar que las decisiones que se tomen en la actualidad, repercutiran en su futuro, haciendo
que la empresa crezca o desaparezca.

Debido a esto, pienso que es altamente recomendable que la empresa desarrolle planes mas analiticos de
condiciones futuras en cada mercado. Aqui surge una cuestibn importante, las empresas regularmente toman
las ventas o utilidades actuales como gula para pronosticar las condiciones futuras de su mercado, para saber
qué negocios deben respaldarse, también usan los prondsticos a partir de la extrapolacion de las anteriores
tendencias del negocio, si bien es cierto que estas técnicas pueden ser (tiles, es un error pensar que las
estrategias para crecer pueden surgir de estos datos en su totalidad, y mucho menos se acerca a la planeacion
estratégica, ya que como veremos, esta técnica, es un ejercicio mental profundo para tratar de anticipar las
condiciones futuras a las que se enfrentara el negocio o para detectar las oportunidades que apenas se pudieran
estar asomando en el umbral del cambiante mercado. También es una técnica muy Otil para anticipar y controlar
un posible "boom” en el mercado.

Pero alguien pudiera argumentar que la aplicacion de la planeacion estratégica en los pequefios y medianos
negocios mexicanos no es factible, debido a la constante inestabilidad econdmica y politica que vive México, a la
complejidad de su elaboracion, su costo, a la inversidon de tiempo que se necesita y sobre todo por la apatia que
presentan las pequefias y medianas empresas hacia los planes de tipo estrateégico, esto, debido al estilo de
direccidn que estas organizaciones presentan, que es sumamente centralista en cuanto a la toma de
decisiones.”

Al respecto, creo que buena parte de lo anterior debe de cambiar en el futuro pues, como efecto de la urgencia
por volverse mas competitivas, las empresas mexicanas tendran que transformarse para ser mas abiertas,
permitiendo una mayor participacion de los niveles inferiores en la toma de decisiones, para que se pueda lievar
a cabo de manera integral o en partes, !a planeacion (principalmente las de caracter estratégico y contingente).

Lo que ahora deben pianificar estratégicamente las organizaciones es el caos del cambio y asi cambiar antes de
que el entorno cambie y las desplace. Esto es aceptar el riesgo de ser una empresa innovadora que cava el pozo
antes de que tenga sed.

Creo conveniente sefalar que cada empresa debe de desarrollar su propia estrategia para crecer sanamente, ya
que no hay estrategia alguna que de resultados dptimos a todos los competidores en un mismo negocio, cada
empresa debe de determinar que es lo mas importante a la luz de su posicion en el mercado y de sus objetivos,
oportunidades y recursos.®

Ya he mencionado que el crecimiento acelerado implica ciertos problemas, por lo que ahora ahondaremos mas
en el significado del crecimiento, sus vinculos y diferencias con el desarrolio, sus problemas y etapas.

1.1 Definicion de crecimiento

Segun Acoff, el crecimiento estrictamente hablando, es incremento de tamafio o de numero. Acoff
menciona que los organismos pueden aumentar de tamano y las poblaciones pueden crecer en numero y que el
crecimiento de una empresa por lo tanto, tiene que referirse a un aumento de tamafo o a un incremento en
ventas brutas, participacion en el mercado, utilidades netas, etc.®

4 Administraciéon, una perspectiva global. Harold Koontz. McGraw Hill.
5 Planeacién Estratégica. Steiner. CECSA.
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En la actualidad creo que el crecimiento de la estructura es mas un estorbo que un aliado, las pequefias y
medinas empresas, deberian seguir siendo asi, pequefas, en lo que deberian de ser grandes es en la
innovacion, en la adaptacion, en productos con calidad superior y muy demandados, perc manteniendo su
flexibilidad, rapidez y agilidad, es decir crecer en cuanto a participacion de utilidades y mercado.

Acoff sigue mencionando que debido a que el crecimiento siempre ha sido uno de los objetivos principales de
muchas empresas, éstas requieren de una mayor coordinacién en su crecimiento y en los aumentos de la
productividad por lo que se puede decir que la organizaciéon que no puede aumentar su productividad, no merece
crecer.

Ademas la mayoria de los administradores generalmente consideran a las empresas como organismos, por lo
tanto, piensan que el crecimiento es su principal objetivo, después de la sobrevivencia. ®

Pero como dijo el psiquiatra austriaco Victor Frankl, el éxito, (en este caso el crecimiento) no se puede buscar,
lega en forma de efecto secundario, de una dedicacidon personal a algo mas importante y trascendente que uno
mismo, algo que esta muy ligado a los valores, objetivos, metas, misiones y visiones de la organizacién.’

Saber esto es muy importante, ya que nos da la pauta para continuar analizando el crecimiento. Por |o que a
continuacion podriamos preguntarnos si el es el crecimiento y el desarrollo lo mismo.

1.1.2 Diferencia entre crecimiento y desarrollo

Es importante hacer esta diferenciacion porque crecimiento y desarrollo no son exactamente lo mismo. El
crecimiento tiene lugar con o sin desarrollo, y el desarrollo puede ocurrir con o sin crecimiento.

Tanto en las empresas como en los humanos, si un ser humano fisicamente normal crece compulsivamente, se
dice que se encuentra en una condicion patolégica. La ciencia médica considera como patoldgica a la obesidad
originada por el habito compulsivo de comer; sin embargo, si una empresa o una sociedad padecen de este
mismo tipo de compulsion, se considera normal y saludable ¢Porqué?. Esto se debe a que generalmente se
supone que el crecimiento fisico o econdmico esta relacionado con el desarrollo social o corporativo. No
obstante, si un exagerado crecimiento amenazara la sobrevivencia de una sociedad o de una empresa ¢, todavia
continuariamos afirmando esto? no, asi pues, se comprende la diferencia entre crecimiento y desarrollo, se vera
que, aun cuando el crecimiento tiene limites, el desarrollo es ilimitado. ©

Analicemos ahora lo que significa desarrollo para una persona. El desarrollo es un proceso en el que un individuo
incrementa su capacidad y desea satisfacer sus propios deseos y los de los demas.® Es un crecimiento en
capacidad y potencial, no en logros. Se podria decir que es como el desarrolio de un musculo que
probablemente no crezca mucho en masa pero si en fuerza.

Me parece importante mencionar que para llevar a cabo una planeacién y control de! crecimiento de manera
estratégica se necesita, sin duda, cierto desarrollo en los sistemas administrativos y aunque en esta exposicion
se trata de diferenciar lo mas claramente posible ambas partes, se podria afirmar que éstas, desarrollo y
crecimiento, van de la mano en esta situacion.

Ahora bien, ¢ porqué se dice que el crecimiento tiene limites?, y si los tiene ¢ cuales son? Veamos a continuacion.

€ pranificacién de la empresa del futuro. Ackoff. Limusa.
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1.1.3 Los limites del crecimiento

Se dice que un limite es una cantidad que una variable no puede sobrepasar. Por ejemplo nada se puede mover
mas rapido que la luz; la velocidad de la luz es el limite de la velocidad (relativamente hablando). Asi pues, el
crecimiento de una organizacion también tiene limites. Los limites del crecimiento, son de naturaleza estructural,
esto es, se refieren a las propiedades fisicas de las cosas.®

AUN asi, creo que aunque el crecimiento tiene ciertos ilimites, una organizacidn debe irse adaptando al medio
externo o aun influir en el para extender sus fronteras. Ackoff menciona que los limites fisicos de los individuos y
los sistemas con propdsitos propios pueden eliminarse o cambiarse, ya sea modificando las metas o
desarrollando mejores técnicas. ©

Un ejemplo seria el siguiente, supongamos que una empresa comercializa productos exclusivamente para
bebes, siendo lider en su mercado, tal vez se encuentre con que se hace dificil crecer en este mismo sector,
debido a que ha abarcado !a mayor parte de su mercado y encontrar nuevos “clientes” seria algo complicado.
Un cambio de meta o de objetivo podria hacer que la organizacién abarcara un mercado mas amplio, por lo que
podria comercializar productos para adolescentes y bebes, expandiendo asi su mercado.

Tomemos el mismo ejemplo de arriba, pero ahora supongamos que para crecer la empresa necesita implantar
mejores técnicas. Una técnica para crecer mas podria ser el uso de 1a Internet para allegarse nuevos clientes, el
desarrollo de mejores técnicas.

Ackoff sigue mencionando que los recursos escasos nos limitan sélo si deseamos hacer algo que requiere mas
de 1o que estos recursos pueden proporcionar y si no existen substitutos adecuados en suficiente cantidad.

Creo que en el ejemplo presentado anteriormente, los recursos escasos podrian ser lo clientes, pero también lo
podria ser el capital, la mano de obra, etc.

Y continua diciendo "pero un recurso escaso cesa de ser limitante si decrece nuestra necesidad de él o si
aprendemos a utilizarlo mas eficiente y eficazmente, esto es, si nos desarrollamos. Mientras mas desarroliada es
una persona o un sistema, menos se vera limitado por los recursos”.

La planeacion estratégica puede proporcionar este desarrollo, para que cuando el mercado empiece a limitar el
crecimiento, la organizacidn este lista para modificarse (una modificacion ya programada con antelacién)
internamente y seguir creciendo a un ritmo acelerado.

Es por eso que pienso, que ciertos factores como el de liquidez econdémica o el desconocimiento de técnicas
administrativas o de tecnologia pueden limitar el sano crecimiento de una empresa.

Por lo que si la empresa no trata de empezar a desarrollarse antes de que suceda su crecimiento acelerado es
probable que tenga problemas en un futuro, y como lo mencioné me parece que desarrollo y crecimiento van de
la mano en estos casos.

En resumen Ackoff nos menciona que las restricciones para el crecimiento de una sociedad o una empresa
generalmente los determina su medio ambiente, por el contrario, las principales restricciones para su desarrollo
se encuentran dentro de ellas. En otras palabras, los principales limites para el crecimiento son externos,
impuestos desde afuera, mientras que los principales limites para el desarrollo son internos, autcimpuestos. Me
parece que lo que quiere decir el autor es que la estructura 6ptima de una empresa la determina el mercado,
porque esta puede moldear el tamaio en relacidn a las utilidades y metas que esta haya alcanzado, es decir
poseer una estructura que se utilice al 100%, ya que si sobra tendra un costo extra y si falta probablemente no
alcance sus metas.

Si bien es cierto que el medio ambiente puede limitar el crecimiento, también es cierto que depende de la
organizacion analizar estas limitantes, para modificar la estructura y seguir creciendo sanamente.

8 planificacion de la empresa del futuro. Ackoff. Limusa.
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1.2 Problemas que acompanan al crecimiento

Veremos ahora algunos de los problemas mas comunes que acompanan al crecimiento para demostrar que no
todo es "miel sobre hojuelas” y que es un fendmeno mucho mas complejo. Este problema empieza cuando
algunas pequenas y medianas empresas (que aparentemente han alcanzado el éxito) crecen tan rapidamente
que, como afirma Bennet es la causa de que obtengan una menor utilidad por su producto o servicio y sea
menor del que habia antes de la expansion.® ; Porqué?

Porque la expansion tumultuosa e improductiva a menudo causa serios problemas en las empresas, ? por lo que
opino que se debe evitar un crecimiento desordenado y sin planeacion; a continuacion se presentan algunas de
los problemas que han conducido al derrumbe de muchas companiias, pero antes, veamos una vision muy
general de las etapas por las que pasa una empresa y sus principales dificultades.

Todos los negocios pasan por etapas de crecimiento (y |as etapas que a continuacidon presento no son las
unicas, esta es una visibn general para puntualizar los problemas.), cada una de las cuales presenta
caracteristicas propias. Varias de éstas son comunes en todas las etapas, en diferentes grados:

En la etapa inicial, los problemas del negocio consisten en buscar financiamiento, instalaciones, primeros
clientes, etc. y, a su debido tiempo, la compafila empezara a surgir. Los primeros afos son precarios y es
posible que se ocupen casi totalmente en la mera supervivencia y no haya tiempo para planear. Muchos
problemas giran en torno a encontrar financiamiento suficiente para dar servicio a las actividades del
negocio, al desarrollo de sistemas administrativos basicos, al refinamiento del producto o servicio, y a
encontrar el personal idbneo. La base de la clientela suele ser pequeia y es posible que la mercadotecnia
sea demasiado informal. E! propietario o gerente tiende a realizar actividades tanto operativas como
administrativas, y siempre le falta tiempo. Durante esta etapa, el crecimiento es lento pero firme y la empresa
se vuelve cada vez mas estable. Es como un bebe recién nacido.

En la Segunda etapa, la empresa habra logrado ya un mayor grado de estabilidad, y puede establecer los
sistemas fundamentales y lograr el crecimiento tanto de la base de la clientela como del niumero de
empleados. No es probable que haya aumentado |la gama de productos o servicios de manera sustancial, ni
habra tenido que buscar nuevas fuentes de financiamiento, pero habra comenzado ya, a hacer mas uso de
las técnicas de mercadotecnia. La demanda de tiempo administrativo habra aumentado, pero puede que no
se cuente con equipo administrativo. El bebe esta creciendo.®

Hagamos un paréntesis, muchos autores mencionan que quiza el objetivo de una empresa sea el crecimiento
hasta lograr que esta sea estable y lucrativa, donde los beneficios de las economias de escala se puedan
introducir en los costos de producciéon. Aumentar el numero de empleados, introducir mejoras técnicas, etc., y
en esta etapa el principal problema es la transicidn por parte del propietario o gerente de la administracion
operativa a la administracion comercial y estratégica.

Esto es debido a que en esta etapa muchos empresarios se hiegan a delegar sus funciones porque quieren que
todo salga bien para seguir creciendo y satisfaciendo a la clientela. No obstante, me parece que esto es un error
ya que hay que tomar en cuenta que la Planeacion Estratégica es un ejercicio que exige tiempo, a veces el
suficiente para que muchas empresas no lo implementen, por lo que no se puede llevar a cabo si antes no se
han delegado responsabilidades importantes en gente capacitada. Es decir, se necesita libertad de accion, de
decision y de movimiento, algo que el dueno, dirigente o como se le quiera llamar que tenga una mente
estratégica e intuitiva debe de proporcionar. Sin embargo ocurre un fendmeno muy curioso, es probable que las
empresas estén implementando planes estratégicos sin saberlo, algo que se llama estrategia emergente, que se
refiere a cierto tipo de planeacidn improvisada, pero este fendbmeno sera analizado mas a profundidad en el
capitulo 11, ahora retomemos las etapas nuevamente.

La tercera etapa del crecimiento de la empresa implica crecer, de una entidad pequefa y exitosa a una
organizacion mas grande que debe hacer frente a un gran nimero de problemas nuevos. las ventas
aumentan, por ello, se comienza a expandir el nivel de las operaciones. Pero se debe de tener mucho

8 Supervivencia de la empresa. Bennett. Compaiila Editorial Continental.
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cuidado, porque esto es muy peligroso en ciertos casos, ya que el crecimiento rapido trastorna siempre
al sistema administrativo existente que puede ser eficaz (debe serlo, pues de lo contrario la compaifia no
habria alcanzado el éxito que le permitié crecer). Asimismo, se efectuan gastos no contemplados y
enfrentan muchas dificultades organizacionales no previstas durante la expansion. Para fabricar o
brindar los productos y servicios adicionales necesarios y satisfacer el creciente volumen de ventas, se
tiene que gastar dinero adicional en ese instante. Pero no se reciben ingresos provenientes de la
producciéng adicional hasta después de que haya transcurrido bastante tiempo, y se hayan vendido los
productos.

Como vemos es en esta tercera etapa donde se presentan lo problemas mas complejos, donde los sistemas de
control e informacién son inadecuados para hacer frente a las crecientes necesidades y pueden darse
situaciones imprevistas de liquidez, relacionados con los requerimientos de capital, financiamiento, espacio,
productividad y abastecimiento. Pero es entre la segunda y tercera etapa del crecimiento donde se debi6é de
haber implementado algun tipo de plan estratégico, para no llegar al crecimiento desordenado que se presenta
mMas claramente en la tercera etapa, consecuencia de no haber planeado al fin de la segunda. Aunque es verdad
que el crecimiento de una organizacion varia de una a otra es importante puntualizar que sin la planeacion y
anticipacion convenientes, los dirigentes de la organizacion solo estaran ocupados resolviendo los problemas
que vayan surgiendo, sin tener tiempo de planear.

Bennet menciona algunos de los problemas mas comunes que creo yo, pudieran estar muy relacionados con la
tercera etapa.

1.2.1 Problemas de distribucién

La ampliacion de las ventas puede requerir que se aumente o cambie el actual sistema de distribucion. Y sin
embargo, al hacerlo es posible que se pierda el control efectivo sobre la forma en que se venden los productos.
El incremento en la producciéon significa que alguien, en algun fugar, necesita tener inventarios adicionales y
disponer de existencias implican costos, ya que la mercancia necesita ser almacenada, registrada, empacada,
vigilada y transportada. Asimismo las existencias excesivas constituyen un activo que resta liquides a la
organizacion.

1.2.2 Problemas de crédito

Generalmente, el aumento en las ventas va acomparnado de un incremento en |la cantidad de crédito que se
necesita otorgar a los clientes actuales (y posiblemente nuevos), de este modo se alarga el tiempo que
transcurre entre las fechas en que se realizan los gastos y las fechas en que se cobra el dinero proveniente de la
venta de productos. Ademas, el numero de deudas incobrables en que se incurre puede empezar a aumentar.

Es probable que la empresa tenga que pedir dinero prestado a cierta tasa de interés (posiblemente alta) para
financiar la brecha que existe entre los gastos adicionales para cubrir la mano de obra, los abastecimientos
extras, etc. y la fecha en que recibe ingresos de ventas adicionales. Asimismo, es posible que se hagan
inversiones extraordinarias en activos fijos para hacer frente a la expansion.

1.2.3 Espacio desperdiciado

Si se incrementd el tamano de las oficinas, terreno o edificio con el fin de dar lugar y espacio al personal
adicional que se contratd, para almacenar mas y dar acceso a nueva maquinaria, entonces, si antes se utilizaba
a plenitud cada metro cuadrado del terreno, ahora es probable que se tenga espacio de sobra o faltante, si no se
planeo el crecimiento anticipadamente. Pero en el caso del espacio libre, el problema es que ahora implica un
costo por un espacio que no se usa.

» Coémo lograr el crecimiento de la pequeifia empresa. Bennett. Compaiiia Editorial Continental.



Capitulo |
1.2.4 Problemas de abastecimiento

Mientras disminuyen las utilidades, aumentan los costos de operacién de la empresa y es posible que los
proveedores no estén dispuesto a conceder créditos para pedidos realmente importantes, porque el riesgo que
corren de que no se pueda cumplir es demasiado grande. En consecuencia, mientras que antes tal vez la tercera
parte de su abastecimiento era adquirido a crédito (lo cual significa que los proveedores apalancaban a la
empresa sin ningun interés), puede ocurrir que después de la expansion, posiblemente menos de la mitad de
sus compras totales importantes son a crédito, segun Bennett. Por lo que Ia mayor parte de los insumos deben
pagarse en efectivo, y se tendra que tomar del enorme sobregiro, que opera a un alto costo por los intereses.

Una mayor inversion significa mayor riesgo; en virtud de ello es necesario evaluar estos riesgos contra las
oportunidades del mercado. Por lo que existe la urgente necesidad de planear en todas las areas de la
comparniia.

1.2.5 Problemas con el personal

El personal adicional que se contrate para cubrir la demanda no solo significa una cuenta mas elevada por
salarios, sino también mas aportaciones por parte del patrén al seguro social, y trabajo de oficina adicional para
calcular el pago de impuestos de los trabajadores. Se hace mas dificil controlar a los trabajadores. ®

Estos son solo unos cuantos problemas de crecer sin planear y controlar.

1.3 Las consecuencias de crecer con demasiada rapidez
Ya vimos algunos problemas de la expansion, ahora veremos las consecuencias.

1.3.1 Incremento en la competencia

Ademas de trastornar los sistemas de produccidn existentes y eventualmente, perturbar las relaciones
personales bien establecidas dentro de la compafiia, una expansion significativa dara por sl misma una sefal a
los competidores sobre el éxito de la empresa y sobre el hecho que esta, esta dedicada a un campo sumamente
lucrativo. Esto puede generar problemas, porque:

a) Los competidores directos podrian decidir expandir sus operaciones,
b) Otras firmas mas grandes que no estan dedicas actuaimente a su linea de trabajo pueden decidir penetrar en
su area o industria y comenzar a competir.

1.3.2 Problemas con la administracion y las finanzas

Los problemas mas comunes son los siguientes:

a) Las entregas a clientes se retrasan debido a los problemas administrativos causados por el acelerado
crecimiento de la compafhia y por los cuellos de botella en la produccion, asi como por el aumento de
dificultades en la distribucion.

b) Los deudores morosos provoca mas insolvencia econémica.

c) Se requiere tiempo para resolver estos problemas y es probable que falle el efectivo. Los pasivos
aumentan, los ingresos reales disminuyen, se han agotado sus reservas financieras en la compra de
equipo nuevo, mientras que gran parte del capital de trabajo de la compafiia esta invertido en existencias
y en cuentas por cobrar de los deudores. Es dificil reunir suficiente dinero para pagar a los acreedores;
los pagos demoran varias semanas, por lo que es probable que los acreedores y proveedores retiren el
crédito (y crean aun mas problemas de flujo de efectivo para la empresa).

d) Ademas la creciente competencia puede ocurrir precisamente cuando la empresa es mas vuinerable;
cuando ha obtenido mas prestamos, cuando ha erogado grandes cantidades de efectivo para pagar mas
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mano de obra y materias primas adicionales y cuando quiza tiene agudos problemas en el flujo de
efectivo por primera vez.*

Un error muy comun radica en confundir ia entrada absoluta de efectivo, con la utilidad. Ciertamente, la
cantidad total de utilidades generadas por el incremento en las ventas sigue en aumento, pero si se dividen
éstas por el valor de los recursos utilizados para generar mas utilidades, encontramos que la rentabilidad
promedio por cada peso invertido en el negocio en realidad es menor de la que habia antes, lo que
obviamente crea problemas financieros.

1.3.3 Problemas burocraticos

Otra consecuencia que se presenta es la burocracia, como resultado de que los administradores y gerentes
piensan que su mision es promover su propio crecimiento, convertirse en la niumero uno, la mas grande, la mas
rica, etc., Una misidon como esta, unicamente podra inspirar a unos pocos ejecutivos y gerentes, quienes, en la
mayoria de los casos serian los principales, o unicos beneficiados® y no creo que la parte mas importante de la
organizacion, es decir el factor humano subordinado se sienta realmente motivado con un proposito como este,
tan falto de visiéon. Estoy de acuerdo en que crecer puede ser una mision deseable para fos administradores de
una empresa, pero no para la mayoria de sus miembros y de sus participantes; por o tanto crecer por crecer, no
es una mision de organizacion. Una mision debiera ser un propoésito deseable para todos los integrantes y
participantes de la organizacion, por lo tanto si se desea crecimiento aun cuando no este justificado puede
obstruir el buen funcionamiento de una empresa y surge como medida de resistencia, la burocracia. ¢Pero es la
burocracia un peligro? La realidad es que si, porque “las burocracias son organizaciones o unidades
organizacionales para las que la expansion y la sobrevivencia son mas importantes que el buen desempeifio y
hasta que la funcidn social u organizacional”. Las burocracias “tienden a convertirse en dinosaurios
organizacionales mat adaptados que se extinguen”,® como menciona Ackoff.

Estas son solo unas consecuencias, pero la principal consecuencia a la que se enfrenta toda organizacién es y
sera el estancamiento por la pérdida de dinamismo o en el peor de los casos su desaparicion.

De hecho quizas la accion estratégica organizacional mas comun, es la expansion, es decir, cuanto mas grande
mejor. Si el tamafno actual de la organizacidén genera cierto nivel de satisfaccion , incluidas la utilidad y el ingreso,
es razonable pensar que cualquier aumento en el tamafio de la compafiia generara un incremento de esa
satisfaccion. No obstante, Thomsett , sugiere que este razonamiento pasa por alto el riesgo de caer en una
trampa de expansidon. Plantea que la expansion no es automaticamente un proceso saludable ni oportuno. Y
mucho menos hoy en dia en que las estructuras se estan achicando, se vuelven mas planas.

Thomsett recomienda a las organizaciones que estén listas para la expansion y dispuestas a crecer cuando las
circunstancias sean apropiadas y eviten la expansién cuando no lo sea,'® pudiendo aminorar el burocratismo
que se llegue a presentar.

1.4 Las etapas del crecimiento

Ya analizamos solo 3 etapas de la empresa de forma muy general, pero ahora veremos estas desde un
punto de vista mucho mas especifico y aplicado directamente al crecimiento.
El proceso de crecimiento es diferente en cada compatnia y habra factores especificos que son criticos para el
éxito en cada organizacion, asi mismo no todas las empresas pasan las mismas etapas, al respecto, hay 2
explicaciones fundamentalmente, segtn lo que mencionan Neil Churchill y Virgina Lewis.
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Ellos mencionan que una forma para explicar la expansion sigue lo que podriamos denominar, el ciclo bioldgico
de cualquier ser vivo que serfan: existencia, supervivencia, éxito, despegue y madurez de recursos (grafica 1 ).

Grafica 1
B Etapa | Etapa i Etapa il Etapa IV Etapa Vv

Exiamncia Supwrvivencia Exito Despague Maduraz
Grandes -~ D C
Pequenas
Dimensién
Dispersion
Compilejidad

Joven Madura
Eaad

D = Desvinculamieanto
C = Crecimiento

Etapas de crecimienmo.
Fuente: Como crear y hacer funcionar una ompresa, Ma. de los Angeles Gil Estalio. EdRtordal ESIC

Respecto a la edad de la empresa, a su dimensidn, su dispersidad y su complejidad. Todo ello atendiendo a 5
factores de gestion: el estilo de direccion, la estructura organizativa, el ambito de los sistemas formales, los
principales objetivos estratégicos y la involucracion de los propietarios en el negocio.

La otra se fija mas en las fases del crecimiento y presupone que en el crecimiento de las organizaciones
empresariales se suceden S fases y que crecen y envejecen. En cada fase, la empresa evoiuciona y al finalizar
esta evolucion surge una crisis que da paso a la fase siguiente ( ver grafica 2).

Cada fase evolutiva tiene su propio estilo de direccidn y cada crisis o revolucion se genera de un problema de
administracion al que se enfrenta la empresa. Por otra parte las evoluciones y las crisis se dan con mayor o
menor frecuencia segun la expansion de cada sector en el que se mueve la empresa (ver grafica 3)."'

" cémo crear y hacer funcionar una empresa. Ma. de los Angeles Gil Estallo. Editorial ESIC.
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Ha continuacion se presenta un cuadro comparativo de ambas explicaciones:

1



Capitulo |

Evolucion y de revolucion

Ciclo biolégico
FASE 1.5 & "0 o

En la primera etapa (la de existencial, la organizacion
es sencilla y el propio empresario lo hace todo y
supervisa a sus subordinados.

En la faose de crecimiento debido a la creatividad y Que finaliza con
una crisis de liderazgo, el fundador se ocupa del sistema &l mismo;
no necesita de una politica de empresa, se rechazan las estructuras
ancladas y formales porque obstaculizan !a creatividad y la
innovacidén, la administracion es informal, y su administracion no es
suficiente cuando surgen nuevos problemas al crecer la
organizacion. Los creadores de la empresa suelen ser muy creativos
e innovadores, pero no directivos: la gestion y el control de la
marcha interna de la empresa no son importantes para elios, el
numero de empleados se incrementa y ya no pueden ser dirigidos
exclusivamente por medio de la comunicacidon informal ni estan
tan motivados como para dedicarse infensamente al producto o
servicio o a la orgonizacién; por lo tanto, no tarda en aparecer una
crisis de liderazgo.

FASE 2

En la segunda etapa (de supervivencia), hay unos
pocos empleados que son supervisados por los
primeros jefes de deparfamento, que inicion el disefo
de un primer organigrama mds o menos formal no
toman decisiones importantes auténomamente y que
cumplen ordenes bien definidas por el dueho. La
capacidad de actuacion del propietario sigue siendo
grande, la compatibilidad entre objetivos individuales
y de la organizacién decrece, el empresario delega
minimamente.

En la parte de crecimiento por direccion, la crisis sobrevendrd por la
bysqueda de una mayor autonomia por parte de los subordinados.
La incorporacion de directivos profesionales ha remontado la crisis
de liderazgo. éstos elaboran una politica de empresa y establecen
las directrices a seguir, se infroduce la estructura formal, con lo que
se elaboraon maonuales de organizacidon, controles, estdndares y
cargas de trabagjo, la informacidn es mas formal e impersonal y se
construye una jerarquia de titulos y posiciones. Esta administracion
mas profesional remonta fa crisis y la empresa sigue su evolucion.
Los directivos, demandan mas libertad de acciéon y mayor libertad

de expansidn. y la siguiente crisis sobreviene, la de autonomia.

FASE 3

En la fercera etapa (de éxito) el empresario puede
optar por desvincularse o por crecer. Si se desvincula
puede elegir crear otras empresas, con lo cual el
proceso se inicia de nuevo. Si sigue la empresa,
aunque su iniciador se separe, serdn los directores de
departamento los que asumiran las responsabilidaodes
del propietario, deberdn ser competentes, se
incorporardn nuevos profesionales y se delegard por
funciones. En el caso de que se prefiera crecer, el
propietario buscard nuevos directores competentes
para delegar responsabilidades de peso y para que
miren hacia el futuro, al tiempo que hacen crecer la

empresa, la compatibilidad de los objetivos
aumentar@ y el personal serd mdas diverso vy
competente.

La crisis de autonomia da paso a una mayor delegacion, esto es, a
atribuir mas responsabilidades a los directivos de wunidades
organizativas independientes de {abricacidon, de comercializacion
o geograficas. Se aplica una administracidon por excepcidon a traveés
de informes periddicos que contrastan con los niveles de resultado
prefijados como medida motivadora. La comunicacion con lo
cuUspide es infrecuente y se utiliza la comespondencia, el teléfono o
breves visitas. Los directivos de departamento se centran en sus
propios intereses y los de nivel superior presienten Que pierden el
control. Se produce una crisis de control y se tiende a centralizar.
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Capitulo 1

FASE 4
En la cuarta etapa {(de despegue). una de las]lLa crisis de control da paso a un crecimiento por coordinacion,
cuestiones mas imporiantes serd la delegacién, laflen el que se implantan nuevos métodos de gestion y de control

organizacion se descentralizard y se estruclurard en
divisiones, los directivos serdn competentes, aumentard
los empleados y la capacidad del

la calidad de
propietario para delegar.

por medio de la creacién de sistemas formoles que obtengan
una visiébn de conjunto, los directivos superiores intenton ellos
mismos la implantaciéon de dichos sistemas. se prescriben métodos
de planificacidn minuciosos. se generan estrategias para
unidaodes descentralizadaos y se tiende a descentralizor funciones;
Se crean odrganos de andilisis, plonificacion y  control
{tecnoestructura), 1o administracion es caoda vez mds costosa y
compleja que Ui, surgen desconfianzas entre técnicos y
directivos. la administracion central y los grupos estratégicos se
van apartando, la crisis burocrdatica sobreviene por criticas entre
los técnicos centrales y los directivos de divisidn, que conocen
mas la problemdtica local que les afecta.

FASE 5

Después en la Ultima etapa (de madurez), la empresa
se profesionaliza, se do entrada a drganos staff, el
equipo directivo se amplia, se descentraliza la gestion,
el propietario y la empresa estan bastante separados
y se requiere de personal diverso. *'

El crecimiento que sigue a la crisis burocrdtica es por colaboracién.
AqQui se tiende a colaborar y a simplificar, se persigue vencer a la
burocracia y ol formalismo, se concentron esfuerzos en la
formacion de un equipo. se desarollan las fuerzas creadoras e
innovadoras y se premia la espontaneidad dando prioridad a lo
informal. La prohibicidén da paso o la recomendacion. Los grupos y
equipos surgen por doquier para resolver problemas de direcciéon.
Los expertos ya no establecen sistemas para analizar, planificar ni
controlar; ahora aconsejan y asisten a 10s jefes de departamento.
Las estructuras matriciales y por proyectos hacen su aparicidn. Se
entrena ol personal para colaborar y adquirir un espiritu de

equipo. "

A mi parecer todas estas fases son muy parecidas excepto ia cuarta, en donde el “ciclo bioldgico” menciona que
una empresa podria optar por descentralizarse mientras que el de "evolucidn y revolucion” opta por centralizarse
y ejercer mayor control. Otra diferencia podria ser que mientras en el ciclo de “evolucidn y revolucion” existen 5
crisis, en la otra solo existe una importante que se encuentra en la tercera fase. También es de interés sefialar
que aunque en la cuarta fase se encuentra la mayor diferencia , una de elias hace referencia a la delegacion de
funciones (ciclo bioldgico) lo que es de gran importancia para tener el tiempo necesario para poder generar
planes estratégicos y en la otra hace referencia al uso de estrategias (evolucion y revolucion).

Tenemos un enfoque mas del crecimiento, segun Chandler hay varias etapas del crecimiento de una empresa, e
identificod 4 enfoques para la expansion que surgen de manera secuencial que son :

1. Expansion de volumen. En esta etapa se pudiera dar un incremento en las ventas, en un nuevo mercado
que puede llegar a crear la necesidad de desarrollar servicios administrativos.

2. Dispersion geografica. En la que se crean multiples unidades de campo en la misma funcidén o industria .
pero en diferentes localidades geograficas. Esta expansidn puede proporcionar un contacto mas
cercano a los clientes, ampliar el suministro de bienes o servicios, incrementar el volumen de produccion

y la penetracion en el mercado.

1 Cémo crear y hacer funcionar una empresa. Ma de los Angeles Gil Estallo. Editorial ESIC.
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3. Integracion vertical. Es decir, |la empresa permanece en el mismo negocio pero desarrolla o adquiere
funciones relacionadas. Estas funciones preceden su funcién actual: integracion actua! o tardia o hacia
atras, o seguirla: integracion hacia delante o precoz. Por ejemplo, en ia integracion de un fabricante de
computadoras podria desarrollar la capacidad de fabricar sus propios chips, esta integracién podria
incluso extenderse a las materias primas requeridas para generar sus productos, en la integraciéon hacia
delante, los fabricantes pueden desarrollar sus propios centros de distribucion o fuerzas de ventas.

4. Diversificacion del producto o servicio. En esta etapa, las organizaciones se desplazan hacia nuevos
negocios con el objetivo de utilizar sus recursos existentes, incluidos los fisicos, humanos y de capital,
cuando maduran o declinan sus mercados.'®

Pero ¢ en cual de éstos enfoques aplica la P. E ? jEn todos ! ya que la planeacion estratégica aplicada trata de
conseguir incrementar la capacidad de la administracién en la organizacién en el sentido que se le quiera dar,
sin importar 1a modalidad de crecimiento que asuma la empresa, es por eso que esta herramienta es tan Gtil,
pero también es muy especial y delicada, no se debe tomar a la ligera. Por ejemplo, es como cuando Alicia (en el
pais de tas maravillas) le pregunta al gato: "¢ Gato, qué camino debo tomar?” y el gato responde: “Eso depende
del lugar hacia donde vayas.” A su vez Alicia responde: “i No sé para donde voy!" y el Gato replica: “jEntonces no
importa que camino debas tomar!”

Es una ilustracién infantil pero refieja bien el estado de muchas empresas mexicanas cuyos gerentes o duefios,
como “Alicias” no saben a que lugar dirigir a sus empresas y muchos inquieren al “Gato” es decir la P.E., pero
segun lo planteen es lo que obtienen de ella, ya que un planteamiento mal realizado, ya sea en su misién, en su
estrategia, etc., puede llegar a tener un efecto contrario al deseado, pero ¢Qué es planeacion estratégica ?
Veamos este tema a continuacion en el capitulo siguiente.

19 planeacion estratégica aplicada. Goodstein. McGrawHill.

14



Capitulo 1

Bibliografia

Revista Entrepreneur. Elimine riesgos. Septiembre 2000, pag 44.
www.fundes.org Fundes México realiza foros de discusion sobre politicas para la empresa mediana.

Revista Administrate Hoy. Administracion estratégica en la pequena y mediana empresa: una necesidad
actual. M.A. Rodriguez Valencia.

Administracion, una perspectiva global. Harold Koontz. McGrawHil.

Planeacion estratégica. Steiner. CECSA.

Planificacion de la empresa del futuro. Ackoff. Limusa.

Funky Business. Ridderstrale, Nordstrom. Prentice Hall.

Supervivencia de la pequefia empresa. Bennett. Compania Editorial Continental.

COmo lograr el crecimiento de la pequefia empresa. Bennett. Compaiiia Editorial Continental.
10 Planeacién estratégica aplicada. Goodstein. McGraw Hill.

11. Cobmo crear y hacer funcionar una empresa. Ma. de los Angeles Gil Estallo. Editorial ESIC.

‘DP."F”S".“ wN =

15



CAPITULO IX

BLABORACION DE UN PLAN ESTRATEBGYCO
QUE FOMENTE B CRECINMIBNTO.

2.1 Antecedenfes

2.2 Definiciones
2.2.) Estrategia emergente.
2.2.2 Diterencia enlre tactico y estrategia.

2.3 Metas
2.3.1 Formulacion de Ila misidn y la visidn.

2.4 Politicas
2.4.1 Sistemuas de medicidn del desempeito.

2.4.2 Lineas de negocios.
2.4.3 Acciones estratégicas.
2.4.4 Cultura.

2.5 Programas
2.5.1 Programa estratégico de exportacidn.

2.5.2 Programa estratégico de franquicias.
2.5.3 Programa estratégico de comercio elechdnico.
2.5.4 Progroma de alianzos estralégicas (Join Venture).
2.5.5 Progroma estralégico de copacitacion de personol.
2.5.6 Programa estratégico de monitoreo del entorno.
2.5.6.1 Ciclos det negocio. -
2.5.6.2 ElSBIE.

Bibliografia




CAPITULO IZX

BLABORACION DE UN PLAN ESTRATERBGICO
QUE FOMEBEINTE B CRECINMIEBENTO.

2.1 Antecedentes

2.2 Definiciones
2.2.1 Estrategia emergenle.
2.2.2 Dilerencia entre tactica y estrotegia.

2.3 Metas
2.3.1 Formulacion de la misién y la vision.

2.4 Politicas
2.4.1 Sistemas de medicién del desempeno.
2.4.2 lineas de negocios.
2.4.3 Acciones estratégicas.
2.4.4 Cultura.

2.5 Programas

2.5.1 Programa estratégico de exporacidn.

2.5.2 Programa estratégico de franquicias.

2.5.3 Prograoma estratégico de comercio electrénico.

2.5.4 Programa de alianzas estratégicas (Join Venture).

2.5.5 Programa estratégico de capacitacidn de personal.

2.5.6 Programa estratégico de monitoreo del entorno.
2.5.6.1 Ciclos del negocio.
2.5.6.2 EISBIE.

Bibliografia




Capitulo Il

o

lmagme que una empresa se asemeja a un cohete. Un aparato de éstos utiliza mucha fuerza bruta
para elevarse y vencer la gravedad, también desarrolla mucha potencia explosiva en muy poco tiempo, esto lo logra
gracias a la eficiente combustiéon que tiene lugar en su camara interna, en donde quema una mezcla exacta de
combustibles liquidos y sélidos. Para controlar toda esa enorme potencia a la hora de la ignicion necesita sistemas
guia y sistemas de navegacion muy exactos que dirigen todo ese impulso al lugar y en el momento que asli lo

requiera. Un mal sistema de navegacion o sistema guia podria dirigir a este artefacto en una direccion contraria a la
deseada.

¢, Pero coOmo se relaciona todo esto con una empresa? Pues bien, pensemos que cuando una empresa hace "BOOM”
en el mercado con sus productos o servicios, desarrolla un gran potencial de crecimiento en muy poco tiempo y vence
la “gravedad” o la tendencia natural que todo negocio experimenta hacia el estancamiento en sus ventas, utilidades,
etc. y esta empresa necesita por lo tanto que el control y 1a planeacién sean efectivos y versatiles. Los sistemas de
navegacion se asemejan a la gerencia cuyas decisiones son fundamentales y el sistema guia podria ser la Planeacion
Estratégica que nos indica por donde debemos ir. Los “combustibles” tienen un paralelo a los recursos financieros,
humanos y tecnolégicos, en donde un equilibrio exacto entre ellos, da |a potencia necesaria, gracias a que su camara
interna de combustion, que la podriamos ver como el estilo de direccion, transforma estos recursos en resultados,
dando el impulso para elevarse, es decir, crecer.

Desde mi punto de vista la P.E., sirve para controlar este “boom"” y aplicarle un “"sizing” o un “boomsizing™ (que yo lo
llamaria o traduciria como el control del crecimiento acelerado). La planeacidn y el crecimiento deben ir juntos, ya que
creo que una empresa con mucho crecimiento y poca planeacion llevara 1a direccidn incorrecta y una empresa con
planeacidn y poco crecimiento, tardarda mucho tiempo en llegar a su objetivo, por eso es importante fomentar y
controlar la expansion.

En el caso de los cohetes, una vez iniciada la ignicidn, ya no se pueden detener, solo pueden ir hacia delante o
explotar en el aire. Las empresas, por el contrario, pueden detener su crecimiento, pero esto implicaria empezar a
declinar y volver a “quemar” mas recursos para recobrar su anterior expansion y lo mas adecuado seria aprovechar el
impulso que llevan, sin “frenar” su crecimiento por el riesgo a quebrar. Ademas la empresa mediana y pequefa tienen
una gran ventaja con respecto a las grandes, “tienen alas”, y pueden maniobrar y cambiar de direccion segun les
convenga, algo que la P.E les puede ayudar a anticipar, por lo que en el presente capitulo se abordara a la P.E.

Por 1o que podemos retomar la ultima pregunta del capitulo anterior. ; Qué es la Planeacién estratégica?

2.1 Antecedentes

La palabra estrategia se ha usado de muchas maneras y en diferentes contextos a lo largo de los aflos. Su uso mas
frecuente ha sido en el ambito militar, donde la nocién de estrategia lleva muchos siglos teniendo prominencia. En
fechas mas recientes, el término se ha usado en el contexto de los negocios.

El término estrategia viene del griego strategos que significa “un general”. A su vez, esta palabra proviene de raices
que significan “ejercito” y "acaudillar”. El verbo griego, stratego significa "planificar la destruccién de los enemigos en
razon del uso eficaz de los recursos” .

Aunque en la actualidad una empresa no contempla la destruccion total de su competidor, si usan las estrategias para
vender mas, obtener mas utilidades, etc.’

TEl proceso estratégico. Mintzberg, Quinn. Prentice Hall.
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Uno de los primeros usos del concepto estrategia en un contexto mercantil se usd en la Grecia antigua, cuando
Socrates se enfrentd al militarista griego Nicomaquides. Los atenienses habian tenido elecciones para elegir
generales. Nicomaquides estaba molesto porque Antistenes, un empresario, le habia ganado. Sécrates comparé las
actividades de un empresario con las de un general y sefalé que, en toda tarea, quienes la ejecutan debidamente
tienen que hacer planes y mover recursos para alcanzar los objetivos. '

2.2 Definiciones

A continuacion presentamos algunas definiciones de Planeacién Estratégica:

“La planeacion es el proceso de establecer objetivos y escoger el medio mas apropiado para el logro de los mismos
antes de emprender la accidn” como manifiesta Russell Ackoff: “La planeacién... se anticipa a la toma de decisiones.
Es un proceso de decidir... antes de que se requiera la accion”.’

Para Goodstein la planeacion estratégica es el "proceso por el cual los miembros que guian a una organizacién
prevén su futuro y desarrollan los procedimientos y operaciones necesarias para alcanzarlo” Segun esta vision,
planear implica la conviccion de que lo que hacemos ahora puede influir en los aspectos del futuro y modificarlos.
También menciona que la estrategia es un patron de decisiones coherente, unificado e integrador; esto significa que
su desarrollo es consciente y proactivo.

Ademas le da una serie de atribuciones, él menciona que la estrategia constituye un medio para establecer el
proposito de una organizacidn en términos de sus objetivos a largo plazo, sus planes de accidén y la asignacién de
recursos. Ademads, la estrategia, es una definicion del dominio competitivo de la compaiiia, en que tipo de negocio se
halla en realidad. Por uitimo menciona que la estrategia representa una respuesta a las fortalezas y debilidades
internas y a las oportunidades y amenazas externas con el fin de desarroilar una ventaja competitiva. >

Los primeros estudiosos modernos que ligaron el concepto de estrategia a los negocios fueron Von Neumann y
Morgenstern. Ellos definieron la estrategia empresarial como “la serie de actos que ejecuta una empresa, los cuales
son seleccionados de acuerdo con una situacidn concreta”.

Peter Drucker afirmaba que la estrategia requiere que los gerentes analicen su situacién presente y que la cambien en
caso necesario. Parte de su definicidn se basaba en la idea de que los gerentes deberian saber que recursos tenia su
empresa y cuales deberia tener.

Alfred Chandler en su libro: Strategy and Structure lo definid como el elemento que determinaba las fuerzas basicas
de una empresa, a largo plazo, asl como la adopcidon de cursos de accién y la asignaciéon de los recursos necesarios
para alcanzar estas metas.

Kenneth Andrews, ofrecid® una definicion parecida la cual menciona asi: "La estrategia representa un patrén de
objetivos, propositos o metas, asi como las politicas y los planes principales para alcanzar esas metas,
presentandolos de tal manera que permiten definir la actividad a la que se dedica |la empresa, o a lo cual se dedicara,
asi como el tipo de empresa que es o sera”.

Igor Ansoff dio otra definicidn mas. El considerd que la estrategia es un "hilo conductor” que corre entre las actividades
de la empresa que al final se convierte en una regla para tomar decisiones. *

George A. Steiner menciona que “la planeacion trata con el porvenir de !as decisiones actuales, esto significa que la
P.E: observa la cadena de consecuencias, de causas y efectos durante el tiempo, relacionada con una decision real
que tomara el gerente y si a este no le gusta la perspectiva futura, la puede cambiar facilmente. También aclara que
la esencia de ia planeacidn estratégica consiste en la identificacidn de las oportunidades y peligros que surgen en el
futuro, los cuales combinados con otros datos importantes proporcionan la base para que una empresa tome mejores

el proceso estratégico. Mintzberg, Quinn. Prentice Hall.
Planeacion estratégica aplicada. Leonard D. Goodstein. Editorial McGraw Hill.
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decisiones en el presente para explotar las oportunidades y evitar los peligros. Planear significa disefiar un futuro
deseado e identificar las formas para lograrlo”. ®

De todos estos puntos de vista, se pueden aislar varios aspectos, que segun los estudiosos son los mas importantes y
que a continuacion se presentan:

e En primer lugar esta el concepto de un ambiente es decir, una serie de condiciones ajenas a la empresa, a las que
éstas deben responder. Algunas de éstas condiciones son negativas (amenazas) y otras son positivas
(oportunidades).

e En segundo lugar la empresa debe establecer metas u objetivos basicos. El objetivo de nivel mas alto se suele
conocer como la misidén

e En tercer lugar la empresa proyecta como aplicar sus recursos, a efecto de alcanzar sus metas y lograr adecuarse
lo mejor posible a su ambiente. '

Me parece que aqui el supuesto fundamental de todas las definiciones es que el analisis y la planificacion de la
situacion antecede a toda accidn. Pero hay una definicién diferente que la veremos a continuacion.

2.2.1 Estrategia emergente

Entre otras concepciones de |a estrategias encontramos la de Mintzberg cuyo enfoque enfatiza la accion. Segun este
punto de vista, la empresa tendria una estrategia, aun cuando no hiciera planes. Si, tendria una estrategia, incluso
aunque nadie en la empresa dedique tiempo a establecer objetivos formales. ;Pero cémo se da esto? El menciona
que lo unico que se requiere, es un patrén de una serie de actos de la organizacion. Un patron implica que los actos
de la empresa son congruentes; la congruencia puede ser resultado de planificacién formal o la definicion de metas, o
no serlo, es una estrategia deliberada.

Esto se refiere a que cuando la empresa actua en forma consistente, con actos que no son parte de sus intenciones
formales, se tendra un ejemplo de una estrategia emergente. La estrategia adquiere forma y ocurre a pesar de que no
existen intenciones definidas formalmente, tal vez estas sean tomadas mas formalmente en el futuro, pero en el
momento en que se presentan no son consientes ni deliberadas. '

En lo personal creo que esto ocurre en muchas empresas mexicanas que sabiéndolo o no, tienen estrategias mas o
menos formales, improvisadas. Ahora bien si antes habia mencionado que a toda accion antecede la planeacién, aqui
puede llegar a ocurrir que a raiz de una serie de acciones externas por parte de los competidores o del medio
ambiente, la empresa se vea en la necesidad de hacer una especie de planeacidn por reaccién. Creo que esto se
puede ver cuando las empresas se abastecen con suministros extras cuando saben que va a ver un aumento en los
precios de sus insumos, por lo que se anticipan de manera reactiva, o es algo similar a cuando uno sabe que se va a
devaluar el peso frente al dblar, y se compran délares.

Ademas Mintzberg da una serie de caracteristicas que segun ¢l, son las que debe de tener toda estrategia, a las que
llamé las 6 P's que consisten en lo siguiente:

1. El menciona que la estrategia es un plan, es decir, un curso de accidn con un proposito consciente. Los planes se
preparan antes que los actos a los que se aplican y se desarroitan en forma consciente, con un propdésito.

2. La estrategia también puede ser un complot, © una maniobra cuyo objetivo consiste en ser mas inteligente que un
competidor.

3. También es un patron de una serie de actos. Con esta definicién, estrategia significa congruencia en el
comportamiento, pretendido o no. Por lo que cualquier tipo de empresa que presente un ambiente incierto y dinamico
seria un buen candidato para crear estrategias con un patrén de actos y con un minimo de intenciones.

‘el proceso estratégico. Mintzberg, Quinn, Prentice Hall.
Planeacién estratégica. George Steiner. CECSA.
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4. También se incluye una posicion; es decir, un medio para ubicar a una organizacidon en un ambiente.

5. La uitima menciona que la estrategia es una perspectiva, cuyo contenido no solo consiste en una posicién elegida,
sino también en un modo peculiar de percibir el mundo.'

A mi me gustaria agregar una sexta que seria el propdsito, ya que toda estrategia bien fundamentada debe de tener
una razén de ser, como una mision que le diera sentido y una direccion especifica.

Estas son solo algunas definiciones de P.E. y sus caracteristicas basicas que deben de contener para ser un plan
estratégico eficaz. Pero es importante mencionar 1a diferencia entre tactica y estrategia, que si bien son parecidas, no
son o mismo.

2.2.2 Diferencia entre tactica y estrategia

La diferencia es sencilla, pero fundamental ya que mientras las tacticas son los lineamientos de corta duracion,
ajustables y que asumen la accién se usan para lograr metas especificas y pueden surgir en cualquier nivel, por lo
que se les destinan recursos con objeto de alcanzar los objetivos limitados que influyen en un plan estratégico mas
amplio.

Las estrategias se definen como una base continua para enfocar esas tacticas hacia propésitos mas ampliamente
concebidos.

En resumen se podria decir que una estrategia esta hecha de muchas tacticas.

Después de haber visto algunas caracteristicas de lo que es la planeacién estratégica. e! siguiente paso es saber
como se desarrolla un Plan Estratégico que sea capaz de fomentar {a sana expansién de una empresa.

Por lo que cabria preguntarnos:
¢, Qué elementos necesita un Plan Estratégico para que sea efectivo? y
¢ Qué elementos requiere para que pueda fomentar una sana expansion?

En mi opinidn creo que los elementos que necesita un plan estratégico para que sea efectivo y que nos ayude a llegar
al lugar donde queremos ir, son los que Quinn sefala en su obra "el proceso estratégico” que a continuaciéon se
exponen:

1. El primero es que toda estrategia debe tener metas, politicas y programas.

2. En segundo lugar, las estrategias efectivas, giran en torno a unos cuantos conceptos y movimientos clave,
que les confieren cohesion, equilibrio, enfoque y claridad ’ . Por ejemplo abarcar programas estratégicos de
mercadotecnia, finanzas, y recursos humanos que son los mas importantes, dependiendo de la empresa
obviamente. Esto es asi porque las empresas no pueden abarcar todas las areas, ni abarcar todos los
factores (y menos cuando una empresa implementa pianes estratégicos por primera vez), ya que seria muy
dificil planear para cada departamento y ponerio en marcha, mas bien se identifican las areas y factores
principales y se basan en ellos.

3. El tercer punto es que la estrategia no solo trata de lo impronosticable, sino también de lo desconocido, con
estos supuestos, la estrategia eficaz consistira en crear una organizacién fuerte y flexible, capaz de responder
con inteligencia, independientemente de lo que pueda ocurrir . Como son los planes de contingencias o “el
plan B".

A =] proceso estratégico. Mintzberg, Quinn. Prentice Hall.
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Tomando en cuenta lo anterior me basaré en el punto de vista de Quinn para demostrar que el desarrolio de un Plan
Estratégico efectivo puede fomentar la expansion acelerada sana de una empresa y controlarla de manera efectiva y
asi demostrar que mi hipdtesis es cierta.

La razon por la que escogi el punto de vista de Quinn, es porque engloba de manera especifica, concreta y manejable
la mayoria de los posibles elementos que pueden afectar a una mediana y pequefa empresa.

2.3 METAS

El primer punto que Quinn maneja en su teoria es el establecimiento de metas, establecerlas es importante, ya que
nos permite determinar los objetivos que debemos alcanzar en un tiempo determinado, por lo que !as empresas
deben de ser capaces de formular y desarrollar con gran acierto sus metas a partir de su mision, su visidon y su
filosofia que se exponen a continuacion.

2.3.1 Formulacion de la mision y la vision

Se podria decir que estas son parte de las columnas principales que sostienen el buen desarrollc de un Plan
Estratégico, que incluyen la mision y la visidon: Debido a que son importantes les dedicaré especial atencibn en cémo
deberia de formularse cada una de ellas.

De acuerdo con declaraciones de la Red Cetro-Crece, la misién de la empresa, es la base de las prioridades,
estrategias, planes y asignacion de tareas; es el punto de partida para disenar los puestos gerenciales y la estructura
administrativa. En los diagnosticos elaborados en el CRECE Puebla, se ha encontrado que aquelias empresas que
obtienen mejores resultados también son las empresas que tienen bien definida su misién.

Scbre la mision y la vision que una empresa debe de desarrollar y establecer los articulos “dirigir a través de la visién y
la estrategia” y “la mision” mencionan lo siguiente:

La vision se refiere a una imagen del futuro con algin comentario de los motivos por los cuales la gente debe
esforzarse por crear dicho futuro. Es un proceso de cambio, una vision eficaz logra 3 propositos importantes:

1. Clarifica la direccién general del cambio.

Esto es importante porque, muy a menudo, la gente no esta de acuerdo con el cambio*, se siente confundida,
o se pregunta si el cambio significativo es reaimente necesario. Las estrategias con visién ayudan a resoclver
estos problemas, porque mencionan cuales son los cambios y problemas que se presentan en el entorno,
afectando a la empresa y cual es el camino para resolverlos, ya sea estableciendo objetivos o lanzando
nuevos productos, adquisiciones o programas, etc. Con claridad de direccidn, la incapacidad para tomar
decisiones puede desaparecer, los interminables debates respecto a si comprar estas empresas o utilizar el
dinero para contratar a mas representantes de ventas, sobre si es necesario o no una reestructuracion, o si
avanza con la suficiente rapidez la expansion se resuelven con una simple pregunta, ;esto se alinea a la
vision? Puede ayudar a eliminar dias, hasta meses de indecisiones. Aunque no hay que perder de vista que
una desventaja en la vision, es que si se enfoca demasiado a un punto especifico, se puede perder de vista
otras jugosas oportunidades que el mercado nos ponga. Por lo que si es necesario, la organizacidn podria
considerar algunas excepciones a su vision, para incursionar y experimentar en otros mercados atrayentes.

2. Motiva a la gente a actuar en la direccidn correcta, aun cuando los pasos iniciales sean personalmente dolorosos.
Las alteraciones requeridas en una visidn sensata casi siempre incluyen dolor y en muy pocas ocasiones, el

precio de un futuro mejor es bajo, pero hay que mencionar que en muchas organizaciones los empleados son
forzados, cada vez con mas frecuencia, a trabajar fuera de sus zonas; se les obliga a utilizar menos recursos,

7 www.fundes.org
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se les exige que aprendan nuevas habilidades y conductas, y se les amenaza con |la posibilidad de perder su
empleo. Bajo estas circunstancias, no debemos sorprendernos de que la gente vea todo esto sin ningun
entusiasmo. Pero una buena visidon, al ser esperanzadora y motivadora, ayudara a vencer esta apatia natural
para motivar a hacer lo que se tenga que hacer para alcanzar esa vision. Una buena vision acepta que hay
que hacer sacrificios, pero deja en claro que éstos generaran beneficios particulares y satisfacciones
personales que son muy superiores a las que existen en el presente.

AUnN en situaciones que requieren de recortes significativos, donde la inclinacidn natural es negar el futuro
porque es deprimente y desmoralizador, la vision adecuada puede dar a la gente una causa atractiva por la
cual luchar.

3. Ayuda a coordinar las acciones de personas diferentes, de manera sorprendentemente rapida y eficiente.

Sin vision, la toma de decisiones puede ser algo lento y muy costoso, pero con una vision clara, la gente
puede resolver los problemas por si sola y sabe que hacer en un minimo de tiempo.*

La palabra visién connota algo grande o mistico y asi debe de ser el contenido de ésta. Sin vision, la elaboracion de
las estrategias pueden ser una actividad muy polémica. Sin una buena visidn, una estrategia inteligente y un plan
légico, rara vez pueden inspirar la clase de acciones necesarias para producir un cambio mayor.

Las visiones efectivas describen como sera en un futuro distante alguna actividad u organizacién, describen una gama
de posibilidades que son del agrado de la mayoria de la gente que esta inmiscuida, como los clientes, accionistas,
empleados, etc. En contraste, las malas visiones, cuando se siguen, tienden a ignorar los legitimos intereses de
algunos grupos. Las visiones efectivas son realistas, no son fantasias placenteras que no tienen oportunidad de
realizarse.

Desarrollar una vision no es facil ya que es un ejercicio tanto de la cabeza como del corazdn: requiere de algun
tiempo; siempre involucra a un grupo de personas, y es dificil hacerla bien.

El articulo también menciona cdémo las ansiedades y los conflictos que acompanan a la creacién de una visiéon
pudieran ser las causantes de que el proceso termine prematuramente; mucho antes de que los miembros que !a
elaboran tengan la suficiente oportunidad de pensar, sentir, discutir y reflexionar acerca de ella. *

Creo que un factor importante del fin prematuro es el dinero y el tiempo, porque para crear una visidn, se necesita
quitarle tiempo a otras actividades y dedicarselas a la vision. Si se hiciera esto se necesitaria contratar a mas personal
para que cubriera las tareas que se descuidan y eso implica costo. Pero si el empresario no lo ve como algo
superficial, sino como la herramienta para darle profundidad a su empresa, como una inversion muy valiosa a largo o
hasta a mediado plazo, me parece que se podra hacer el esfuerzo necesario para construir una gran vision, ya que la
persona que debe estar mas entusiasmado en toda la organizacion por este proceso, es el mismo duefio, gerente o
lider, para poder trasmitir ese entusiasmo y energia a los demas.

Por lo anterior el autor menciona que las visiones efectivas deben tener por lo menos 6 caracteristicas:

Visualizable: comunica una imagen de como se vera el futuro.

Deseable: atrae a los intereses a largo plazo de los empleados, clientes, accionistas y otras personas
que tengan un riesgo en la empresa.

Factible: abarca los objetivos realistas y que pueden lograrse.

Enfocada: es lo suficientemente clara como para ofrecer una guia en la toma de decisiones.

Flexible: Es lo suficientemente general como para permitir la iniciativa individual y alternativa.
Comunicable: es facil de comunicar; puede ser bien explicada en un lapso de 5 minutos.*

onbw M=

4 Revista Administrate Hoy. Dirigir a través de la vision y |a estrategia. No.72, pag. 28-30
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Ahora veremos lo que es la misién:

Como sabemos la misién de una empresa es su razén de ser, porqué y para qué es Util.
La mayoria de las empresas competitivas tienen ejecutivos que buscan que la organizacién tenga una declaraciéon de
la mision formal ante la clientela, o ante los usuarios de sus productos o servicios.

Podemos decir que la misién no debe ser una meta estrecha porque el detalle en exceso puede reprimir la creatividad,
y la organizacion puede resistirse al cambio®, (la causa? facil, el no incluir las ideas y expectativas de alguien o
algunos, que, al no encontrar cabida en la misién se oponen a ella. En cambio si es flexible y abierta permite que se
adapte a las misiones personales de cada quien y al medio ambiente cambiante con mas facilidad.

Contar con una mision es fundamental para que el personal crea en su empresa. Deben pensar que la organizacion
existe con algun fin, con alguna razdn de ser. El teneria por escrito puede ayudar a reforzar su cumplimiento durante
el paso del tiempo y asl cristalizar sus principales enfoques. *

Dicha declaracion debe indicar con claridad el alcance y direccidon de las actividades de la organizaciéon.

La formulacidon de la mision implica desarrollar un enunciado claro del tipo de negocio en que se halla la compafia,
una definicion concisa del proposito que trata de lograr en la sociedad y/o en la economia. Al formular su misién, una
empresa debe responder a 4 preguntas basicas.

£ Qué funcion desempeina la organizacion?

¢ Para quién desempena esta funcion?

¢ De que manera trata de desempeiar la funcidn?
¢ Porqué existe esta organizacion?

Aquella organizacion que responde a la pregunta "QUE" desde su punto de vista, es miope, porque Unicamente “ve”
sus necesidades, pero tal miopia tiene un precioc porque impide que las organizaciones vean la nueva oportunidad
para el crecimiento y la expansion y que respondan a los retos.

En cambio si responde al “Que” desde el punto de vista de los consumidores, es decir, "se pone en sus zapatos”,
tendra mayor sensibilidad para determinar las necesidades del consumidor y mas probabilidad para desarrollar nuevos
productos y servicios que los satisfagan, y tendra menos posibilidad de experimentar obsolescencia y decadencia.

El "Para Quien" consiste en identificar "a quién” esta dirigida, es decir a que segmento del mercado intenta servir la
organizacion. La formulaciéon de la misién exige una identificacioén clara de que parte de este segmento.

El "Como" se relaciona con la manera como la empresa tratara de lograr sus metas, ya sea usando tecnologia,
estrategias de marketing, productos de bajo costo, productos innovadores, etc. Un aspecto importante en el como
podria considerar a las fusiones o adquisiciones de otras empresas para cumplir con el plan estratégico de
crecimiento.

El “Porque” es una pregunta existencial pero es importante para la empresa ya que posibilita a que la compafia
ubique lo que hace en un contexto social y proporcione un enfoque mas significativo para sus actividades. Asi se le
puede dar importancia a la satisfaccion del consumir y del empleado.?

Aludiendo a la mayeutica de Socrates creo que incluir también el cuando, el quién, cuanto y dénde seria conveniente.
Pienso que estas preguntas podrian aplicar de la siguiente manera:

El “Cuando”, podria especificar en que periodo de tiempo se esperaria poner en accidén cierto plan u obtener
resultados del mismo. Contestar esta pregunta es importe para poner limites, obtener resultados y saber en que hora
de nuestro plan estratégico nos encontramos con exactitud para dar el siguiente paso.

5 Revista Administrate Hoy. La misién. No. 72, pag. 42-43
Planeacion estratégica. George Steiner. CECSA.
Planeacion estratégica aplicada. Goodstein. McGrawHill.
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El “Quién” consiste en identificar la persona o el grupo que sera responsable de obtener ciertos objetivos especificos.
Es importante que la organizacidn conteste esta pregunta para poder saber quién es el responsable de cierta parte de!
plan en especial y qué habilidades debe de tener para llevar a cabo su comision y que la persona asignada sepa a su
vez cual es su obligacién dentro del plan estratégico.

El “Dénde” nos sirve para saber con qué producto, en qué zona geografica, en qué mercado, o en que segmento del
mercado se enfocara la atencion principalmente para poder llegar a la meta planteada.
También nos sirve para saber en donde vamos a encontrar a nuestros principales clientes, es decir en qué mercado®

Si es posible, creo que se debe considerar el “Cuanto”, es decir, estimar los recursos humanos, tecnoldgicos y
financieros necesarios para llevar a cabo las metas y objetivos en tiempo. Asimismo saber de donde se obtendran y
en donde se aplicaran.

El ingrediente final que puede complementar al enunciado de la mision, exige la identificacion de la ventaja o ventajas
competitivas que distinguen a la organizacion de las demas, de ia cual se puede apoyar para desarrollar una ventaja
estratégica. identificar su ventaja competitiva sirve para concentrar sus energias y recursos para desplazarse en una
direccién particular, esto se puede lograr con la pregunta ¢ Qué es lo que reaimente hacemos bien y como podemos
aprovechar esas habilidades especiales?

Una vez elaborada la declaracién general de la misién, se deben formular los enunciados de la misma, de manera
mas especificos, para los departamentos o gerencias mas importantes. Por lo general se pueden aplicar en aquellas
unidades que tengan bastante autonomia o en grupos bastante influyentes, como el de mercadotecnia o recursos
humanos.

L.a declaracion de una misién para una unidad debe de estar mas enfocada y delimitada que la misidn general de la
organizacion, y debe derivarse de la perteneciente a esta ultima. Su importancia es que lleva el enfoque y la energia
de la mision hasta el nivel inferior, en donde los miembros operatlvos de la empresa pueden observar y sentir de qué
manera pueden contribuir al desarrollo y cumplimiento de la misién.

También quiero recordar que en un proceso tan importante como este se debe de tomar en cuenta a todos los
implicados, ya que si cierto sector de la empresa no es tomado en cuenta este pudiera originar problemas en el futuro.
También hay que aclarar que el futuro es un “estado cambiante”. Por lo que si lo requiere la organizacién, también
deberian redefinir sus metas, visiones, misiones y ajustarlas al medio cambiante del entorno, como mas le convenga.

Por lo que hemos visto, pienso que la vision, la mision, etc., son parte fundamenta! para que se lleve a cabo la P.E.
enfocada a la expansidon, ya que es un hecho que las empresas que tienen este tipo de sistemas implantados en su
organizacion, muestran la tendencia de tener una mejor administracion, mucho mas avanzada que las que no las
tienen, aparte de que una empresa que lleva a cabo la planeacion estratégica (que sabe lo que quiere) tiene mas
posibilidades de sobrevivir con el tiempo, que una empresa que no implanta la planeacion estratégica.

Aunque es también un hecho que muchas empresas tienen gran éxito sin la ayuda de un sistema tan desarrollado
como lo es la planeacidn estratégica, Steiner menciona a este respecto que este tipo de empresas tienen buenos
resultados debido a que el dueno o gerente general de la compainia, puede poseer un instinto natural para ver la
proxima gran oportunidad en algin negocio o para prevenir algiun peligro futuro antes de que les afecte, por lo que
probablemente no necesite ayuda alguna de la planeacion estratégica, pero como este tipo de personas son muy
escasas, la mayoria de las empresas necesitan tener un eficiente sistema de monitoreo del entorno para prevenir
oportumdades o peligros futuros, algo que la planeacién estratégica brinda a las orgamzacnones

Ahora bien todo esto debe de lievar un orden, o reglas para lograr el propodsito de la organizacion y de sus planes
estratégicos, por lo que veremos que son las politicas.

s Coémo se hace un plan estratégico. Abascal. ESIC.
Planeacion estratégica aplicada. Goodstein. McGrawHill.
Planeacion estratégica. George Steiner. Editorial CECSA.
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2.4 Politicas

El otro elemento que enuncia Quinn en su primer punto es el establecimiento de politicas.

Las politicas nos ayudan a decidir sobre los planes de accidon que guiaran el desempefio de todas las actividades
principales de la empresa, para llevar a cabo la estrategia de acuerdo a su filosofia.® (La filosofia son los valores que
una empresa adopta para enfocar su trabajo y se espera que los trabajadores la conozcan y la utilicen. La filosofla
incluye una serie de supuestos acerca de su funcionamiento y la manera de cémo se toman las decisiones. ?)

Ahora bien ¢ qué politicas son necesarias para que un plan pueda ser efectivo y fomente Ia expansion?
A este respecto creo que las politicas deben de incluir:

1. El disefio de un sistema de desempefo que definan qué es lo que se va a medir para determinar si la
empresa esta creciendo sanamente.

2. La toma de decisiones de los negocios que se pretende fortalecer, incursionar y cuales se deberan de
abandonar para concentrar recursos, esfuerzos y atencion a aquellos que la organizacion considere que los
puede llevar al crecimiento sano y exitoso.

3. La definicion de qué acciones especificas se llevaran a cabo para poder crecer sanamente.

4, La definicion de una cultura organizacional necesaria para poder reflejar los valores que vayan a regular la
toma de decisiones.

Ademas Thietart menciona que la planificacion estratégica hace referencia a 2 dimensiones:
1. Una primera dimensién, analitica y econdémica y se refiere a medios, informes especificos, mercado potencial,
secuencias de accidn, tacticas competidoras, capacidad de inversidon y cumplimiento de necesidades.
2. La segunda dimension es politica y humana y permite ver la existencia de escenarios donde es posible ayudar
a que se realice la estrategia disefiada o por el contrario se produce un prejuicio irremediable®,

2..4.1 Sistemas de medicion del desempefio

Concuerdo con el autor en que el plan estratégico debe de tener “informes especificos” o diselo de sistemas de
desempeio, que pueden medir el factor crecimiento.

A este respecto creo que es necesario que las politicas contemplen la aplicacién y de ser necesario el desarrollo de
mediciones de valores especificos de manera cuantitativa como por ejemplo el manejo de ciertas cifras financieras y/o
contables para que se pueda facilitar la medicidn de resultados y asi reafirmar una estrategia, corregirla o cambiaria.

Goodstein llama a estos “informes especificos” o "sistemas de desempefo” como Indicadores criticos del éxito (ICE),
que son una combinaciéon de cifras financieras especificas como ventas, margenes de utilidad y tasa interna de
retorno (TIR) e indices observables del éxito, como moral del empleado y opiniones de los clientes acerca de|
servicio. Es interesante mencionar que el autor hace énfasis en que sera mas facil para una empresa establecer cierto
limite a la cantidad de sus mediciones presentandolas en orden de importancia, y estas mediciones serviran para
tener una expresion cuantitativa del éxito del crecimiento de la empresa,” y esto esta acorde a lo que dice Steiner, e|
cual menciona que la implementacién que ileve por primera vez una empresa debe de ser lo mas sencilla posible y la
adopcion de unas cuantas cifras especificas puede ayudar a este arranque.

La organizacion Fundes menciona que estos sistemas de medicion de desempefio o factores criticos para el éxito
deben tener las siguientes caracteristicas: 1) importantes, para alcanzar objetivos anuales y de largo plazo. 2)
medibles; 3) relativamente pocos,; 4) aplicables a todas las empresas de la competencia y 5) jerarquizables, en el

2 Planeacion estratégica aplicada. Goodstein. McGraw Hill.
Planeacion estratégica. George Steiner. CECSA.
Co6mo se hace un pian estratégico. Abascal. ESIC.
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sentido de que algunos pertenecen a la compafiila entera y otros a cada una de las areas funcionales de las
empresas. La lista definitiva de los factores criticos mas importantes para el éxito se debe comunicar y distribuir entre

los diferentes niveles de la empresa, con el propésito de establecer estrategias claras y alcanzables para medir el
éxito en la empresa.’

No quiero pasar por alto mencionar que puede haber ciertos factores que son dificiles de medir, como pudiera ser la
satisfaccion de los trabajadores, de los accionistas, de los clientes, de proveedores o de otros factores que son
importantes para determinar el éxito del crecimiento de una organizacidon, por lo que en estos casos especificos y
particulares de cada organizacion, si se deben desarrollar sistemas de medicion particulares.

2.4.2 Lineas de negocios

Otro punto en el que encuentro convergencia con €l autor es que él menciond que se necesita determinar cual es
nuestro “mercado potencial” y yo opino que una empresa debe de tomar decisiones en cuanto a qué productos o
servicios se deben de fortalecer, cuales se deben de abandonar y definir en cuales pretende incursionar la
organizacion para su crecimiento acelerado en el mercado.

Citando a Goodstein nuevamente, ¢! determina que una empresa debe de decidir 1a combinacién de productos y/o
servicios que ofrecera la organizacion en el futuro. Este analisis permite que una compafia cambie su combinacién de
productos / servicios, elimine aquellos que ya no satisfacen las necesidades del mercado, que se han hecho menos
rentables, que requieren demasiada inversidbn para mantenerlos, que tienen un futuro mas limitado, con un ciclo de
vida rapido o que parecen incompatibles con la nueva accion estratégica de la companiia.

El LDN, o Linea de Negocios (como ¢l lo llama) debe considerar todos los negocios, productos o servicios potenciales
para tomar decisiones claras acerca de cuales se deben lanzar, cuales se deben posponer para una fecha especifica,
y cuales deben ser abandonadas. Por lo que sera necesario evaluar el plan estratégico frente a los recursos
disponibles de la compaiia. ?

Es como podar y abonar un arbol para que este pueda crecer sano y fuerte, sacrificando en un principio algunas de
sSuUs ramas.

2.4.3 Acciones estratégicas

El tercer punto de convergencia es que yo opino que debe de haber acciones estratégicas especificas para el alcance
de objetivos programados con antelacion, como la implementacion de cursos de capacitacion en ciertas areas
estratégicas como en ventas, produccion, implementacion de circulos de calidad, de cero defectos etc.

Thietart menciona que la primera dimension de la planeacion estratégica son las “tacticas competidoras”, que bien
podrian referirse a las acciones estratégicas.

Steiner menciona que una consecuencia de la identificacibn de una estrategia general debe de generar la
identificacion y evaluacion de subestrategias, esto debe de ser asi para lograr una implantacion exitosa de la
estrategia general.?

Para visualizar el impacto que una subestrategia puede tener en el plan estratégico general veamos el caso de
Compaq (uno de los Mmas exitosos productores de computadoras en EE.UU.), compafia que llevd a cabo un accion
estratégica especifica para lograr su crecimiento.

'

2 Planeacién estratégica aplicada. Goodstein. McGrawHill,
Planeacion estratégica. George Steiner. CECSA.
www.fundes.org
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Compaq considera que su éxito proviene de la decision estratégica de no integrarse verticalmente, sino de comprar
tecnologia en cualquier lugar del mundo, “"para llevar a cabo los procesos en forma paralela”. cre¢ alianzas
estratégicas con mas de una docena de compafias de hardware y software, incluidos muchos de los lideres de la
industria, a fin de contar con la experiencia y las piezas necesarias para producir sus estaciones de trabajo. De esta
manera, la empresa se convirtié en diseffador, ensamblador y comercializador de estaciones de trabajo, pero no en
fabricante de la mayoria de sus piezas. ?

Por lo que leimos, nos damos cuenta de que esta fue una gran accién estratégica que fomentd el crecimiento de
Compag en forma acelerada.

Hay quienes piensan gque una accion estratégica que implique el crecimiento es como “columpiarse en un trapecio” 2
cuando el trapecista toma impulso, puede creer que lleva el impulso necesario para alcanzar el otro extremo que se
acerca y se aleja, después, segun su apreciacion de la distancia, se sueita detl columpio, queda suspendido en el aire
y sujeta el otro extremo. Una empresa no debe de apresurarse a desprenderse del extremo del columpio en el que
esta asido, porque puede pasar que el otro extremo del columpio que lo puede lievar al éxito y al crecimiento, todavia
este muy lejos, por esto debe "hacer bien sus calculos” para soltarse en el momento apropiado y no desplomarse al
intentar sujetar el otro extremo.

A raiz de esta ilustracion pienso que muchas empresas mexicanas se “sueltan” antes de tiempo de su “columpio”, es
decir en la posicion actual en la que se encuentran y aunque parezca que lleven mucho impulso, puede que no sea el
momento oportuno para soltarse, es decir, para crecer debido a que el otro extremo del columpio todavia no se
encuentra lo suficientemente cerca. Aquellas empresas que piensan que es el momento para soltarse sin que lo sea,
se encontraran con que al no llegar el otro extremo del columpio, se desploman irremediablemente.

Otras acciones estratégicas o subestrategias especificas que se pueden adoptar es definiendo la posicidn competitiva
de la organizacién o la manera en que ha decidido competir. La obra de Porter en el area de la estrategia competitiva
describe tres estrategias genéricas que pueden ayudar a la empresa a definir su estrategia de crecimiento:
diferenciacion, liderazgo en costos y concentracion:

« Diferenciacion: creando algo que se considere en el mercado como exclusivo.

e Liderazgo en costos: logrando un total liderazgo en costos dentro de una industria, a través de un conjunto de
politicas funcionales dirigidas hacia este objetivo basico.

e Concentracion: concentrandose en un grupo particular de compradores, un segmento de !a linea de productos
o un mercado geografico.?

“La segunda dimension de la planeacién estratégica es... humana™ menciona Thietart “y permite ver la existencia de
escenarios donde es posible ayudar a que se realice la estrategia disefifada o por el contrario se produce un prejuicio
irremediable™®, ¢De qué escenarios podria estar hablando el autor?. Supongo que esos “escenarios™ en donde
interviene lo "humano” es la cultura y los valores organizacionales, que creo que son necesarios para poder
especificar la inmediata toma de decisiones en ciertas situaciones especificas para beneficio de la gente y la
organizacion.

2.4.4 Cultura

Se afirma que "la cultura de una organizacion proporciona el contexto social a través del cual se realiza el trabajo; guia
a sus miembros en la toma de decisiones, la forma como se invierte el tiempo y la energfa, que hechos se examinan
con atencion y cuales se rechazan definitivamente, cuales opciones se miran de manera favorable desde el comienzo,

que tzipo de personas se selecciona a fin de trabajar para y dentro de 1a empresa, y practicamente como se hace todo
alli.”

2 Planeacion estratégica apticada. Goodstein. McGraw Hill.
Planeacion estratégica. George Steiner. McGraw Hill.
Cémo se hace un plan estratégico. Abascal. ESIC.
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Esto es muy importante ya que la cultura da la pauta a la organizacion de tener un ambiente ya sea productivo,
conflictivo, de equipo, burocratico, etc. La cultura es parte del reflejo de los valores de los lideres de la organizaciéon.
Un valor, establece a su vez una norma para la persona, sobre la cual se basan las decisiones que se toman. Los
valores son habitos de preocupacion y actitudes hacia los sucesos o fendmenos; son creencias e ideas fundamentales
que un individuo tiene y funcionan como un criterio para escoger entre alternativas. Los valores basicos de la persona
son permanentes y cambian lentamente, ademas son ordenados e integrados de acuerdo a la prioridad de la
persona.

Una cultura organizacional fuerte tiene su base en los valores organizacionales que posean sus integrantes de
manera personal y grupal, por lo que desde mi punto de vista, los lideres de la organizacion deben de reflejar y
especificar que tipo de valores desean que tenga la organizaciéon y transformar esos valores personales en politicas
generales, para su aplicaciéon en toda ta empresa.

Definir ta cultura organizacional implica identificar y analizar a los grupos que son de importancia dentro de la empresa
por el peso e influencia que tienen para que se den los resultados de manera adversa o favorable, ¢ Quiénes son
estos grupos?

Podrian ser todas aquellas personas que reciban cierto impacto por las modificaciones que se tendran que realizar de
manera radical o paulatina en la manera como realizan su trabajo. Por lo general, los grupos de interés incluyen
empleados, clientes o consumidores, proveedores, gobiernos, sindicatos, acreedores, duefios, accionistas y miembros
de la comunidad que se consideran de gran interés en la organizacion.

Me parece que otro factor que se debe de tomar en cuenta cuando se establece la cultura organizacional es que
muchas veces se tiene que estar negociando con los mismos parientes, hijos, sobrinos, tios, etc., ya que muchas de
las pequerias y medianas empresas mexicanas estan conformadas por familiares, es decir son empresas familiares.

Una cultura que esté plasmada en forma de politicas también contribuye al crecimiento. La organizacién Global
Growth cuyo objetivo es la investigacion, estudio y aprendizaje de qué es lo que impulsa el crecimiento acelerado de
las mejores empresas del mundo que han logrado demostrar un crecimiento sostenido a lo largo de 3 afnos ha llegado
a la conclusidon de que uno de los secretos de estas exitosas organizaciones fue crear e inculcar un sistema de
crecimiento como el soporte estratégico que guiara los procesos, la toma de decisiones y e/ comportamiento
corporativo.®

Dichos sistemas de gufa del comportamiento corporativo podria ser la cultura y los valores organizacionales, lo que
también demuestra que una cultura que genera crecimiento, es una cultura incluyente, aceptada, que satisface a los
empleados, los accionistas, los clientes, proveedores, etc.

Ackoff plantea que el propdsito predominante de una compania deberia ser el de atender los intereses de todos los
grupos de peso y no solo el de los inversionistas.

Por lo que podriamos preguntarnos ¢ Qué valores se desean que la empresa adopte y utilice en su toma de
decisiones ?

Pudiera parecer que definir los valores no es de gran importancia, pero si fo es, porque como ya vimos, ayuda a tomar
decisiones que parecerian llevar mucho tiempo, en solo unos momentos, en beneficio de los clientes, los empleados,
los duenos, etc.

Un ejemplo que me gustaria mencionar es la primera oraciéon del credo de Johnson & Johnson, que me parece un
ejemplo muy claro de altos valores. El credo menciona [0 siguiente: "nuestra primera responsabilidad es con los
meédicos, las enfermeras, los pacientes, las madres y todos aquellos que utilizan nuestros productos”, Es de mucho
interés mencionar que estos valores no eran letra muerta, sino que era puestos en accién por los gerentes de McNeil
Consumer Products Company, una subsidiaria propiedad de Johnson & Johnson, ya que decidieron sacar del
mercado todo el inventario minorista de Tylenol (31 millones de frascos) debido a que varias personas murieron

después de consumir capsulas que habian sido adulteradas, aunque este hecho habla tenido lugar después de que el
producto llegd al nivel minorista (y al final se determind que solo se habian adulterado 75 capsulas en 8 frascos), el

2 planeacion estratégica aplicada. Goodstein. McGraw Hill.
Revista Mundo Ejecutivo. Las 200 empresas mas grandes del mundo. Julio 2000
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compromiso con los usuarios finales exigid¢ esta accidén. Las personas conocedoras del hecho afirmaron
inequivocamente que el unico aspecto que considerd la gerencia fue cuando tendria lugar el retiro del mercado y no si
el retiro era una orden.? Este es un claro ejemplo de la manera cO6mo una organizacion orientada por los valores tomo
una decisién aplicando dichos valores que satisfacian y eran aceptados por todos.

Sin lugar a dudas esta accion tuvo un aito costo econémico para Jonhson & Jonhson en ese momento, pero a largo
plazo tuvo una remuneracidon mucho mayor en su prestigio (y en crecimiento).

Como vemos, el estrecho seguimiento y estructuracion de los valores organizacionales depende de que el personal de
la empresa este de acuerdo en seguirio y acatarlo, es decir, que se identifiquen con esos valores éticos y morales,
pero muchas veces sucede que los valores organizacionales son impuestos por unas pocas personas sin tomar en
cuenta [a opinion de los grupos de influencia, por lo que se pudiera reprimir, en cierta forma, las opiniones de estos
grupos.

Me parece que al no permitir que salgan a flote las diferencias entre valores, podria darse un desacuerdo muy
profundo entre quienes creen que los valores impuestos son de la conveniencia de todos y los que crean que dichos
valores no les pueden beneficiar en nada o en muy poco. Para ilustrarlo, un director puede darle mas importancia a los
valores econdémicos y acentuar el crecimiento, mientras que otro accionista, lider o grupo de trabajadores se interese
mas por la implantacién de valores sociales y el sacrificio del crecimiento para mejorar sus condiciones.

Las organizaciones que imponen sus valores y planes del futuro, en vez de sacar a flote los desacuerdos y recoger
opiniones, a menudo pueden hallarse en un gran conflicto, que nadie en la organizacion quisiera experimentar.

Opino que uno de los éxitos en la implantacion de “politicas culturales™ en una organizacion depende en gran medida,
de la clarificacion de valores y de la implementacion de valores compartidos.

También cabe mencionar que aun las empresas que no poseen politicas culturales concretas como los de Johnson &
Jonhson, si tiene politicas culturales implicitas, es decir, que saben cémo deben de resolver ciertos problemas o
situaciones que se presenten. Esto se hace evidente por la forma como manejar cierto conflicto, cuando un cliente
reclama, cuando se efectua el trabajo, etc.

Después de establecer el qué se va hacer para alcanzar las metas (politicas), se debe de establecer cbmo se van a
alcanzar las metas, creo que esto se logra a través de la implementacion de programas explicitos, otro de los puntos
de Quinn. )

2.5 PROGRAMAS

El disefio y la implementacion de programas es muy necesario para estimular el crecimiento de una empresa,
es la parte practica del plan, es decir son los planes y politicas puestos en accion en situaciones especificas. Por lo
que su diseflo es tan importante como el correcto planteamiento de la mision, la visién, etc.

En la actualidad hay una gran infinidad de programas para que una organizacién pueda crecer, pero hay ciertos
programas que considero que pueden ser estratégicos para la sana expansion en el largo plazo y que las
organizaciones pueden aplicar de manera independiente o de manera conjunta, segun sea su caso.

Entre los programas mas importantes pienso que pueden ser:

Programas estratégicos de exportacion,

Programas estratégicos de comercio electrénico (e-commerce),

Programas estratégicos de franquicias,

Programas de alianzas estratégicas (join venture),

Programas estratégicos de capacitacion y

Programas estratégicos de monitoreo del entorno.

QAN

Planeac:on estratégica aplicada. McGraw Hill.
Planeacnén estratégica. George Steiner. CECSA.
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2.5.1 Programa estratégico de exportacion

Creo que para que una organizacidn tenga aspiraciones a crecer aceleradamente necesita pensar en
exportar, y no es que sea una moda, ya que segun los expertos comentan, esta actividad es ya una necesidad actual
porque “con la globalizacion de tos mercados y |a irreversible tendencia de apertura comercial, las empresas de todo
el mundo han tenido que replantear sus procesos y estrategias para competir en el mundo que tiende a borrar las
fronteras, para que sus productos y servicios circulen libremente, teniendo como unico limite su propia calidad™.

México no es ajeno a esta tendencia. Nuestro pals, esta encontrando en la exportacién una alternativa para crecer,
ampliar mercados e incrementar productividad y competitividad. No por nada, en el afio de 1997, México exportd
US3$110, 000 millones, de los cuales menos del 15% correspondié a petréleo, segun cifras oficiales. En los ultimos
afios, las exportaciones del pais han crecido a un ritmo de 15% cada afo. °

Y en el ano 2000, el aumento en las exportaciones no se quedan atras, ya que segun reportes del grupo financiero
B8BV-Bancomer, en el primer semestre del afo las exportaciones mexicanas crecieron un 24,3 % en relacion con 1el
mismo periodo de 1999 y alcanzaron los 7900 millones de délares, lo que representa el nivel mas aito en cinco aflos. °

Pienso que esta tendencia debe de ser tomada en cuenta por las empresas que desean asegurar su expansion, ya
que si estimamos que para el afio 2007 habran caido practicamente todas las barreras comerciales en América, las

.
empresas deben tomar en serio el comercio internacional y anotarlo como una prioridad en su lista de estrategias de
negocio inmediatas y futuras.

La organizaciéon Global Growth hace un estudio interesante acerca de los factores que fueron decisivos en el
crecimiento acelerado y sostenido de las 200 empresas con mayor crecimiento en el mundo, revelando que el
crecimiento exitoso lo obtuvieron las organizaciones que trascendieron las fronteras de su pals de origen, es decir
exportaron, y sefald “toda empresa de crecimiento duradero es esencialmente global por naturaleza.”

Algo que también es determinante es la regidén determinada a la que pertenezca la pequefa y mediana empresa, ya
que una buena ubicacidén geografica puede proporcionar un impuiso extra o frenar el desempefo en las exportaciones
y México, es una zona comercial estratégica para exportar, ya sea porque es parte de un tratado de libre comercio, o
por su cercania con los Estados Unidos y es una condicidn favorable que se puede aprovechar para crecer.

Las formas mas comunes que encontreé, acercar de como la exportacidn puede ayudar a ia organizacidn a crecer
aceleradamente son las siguientes:

Ayuda a expandir los mercados y aumentar las ventas de un negocio, ayuda a alargar el ciclo de vida de los
productos, a encontrar nuevos compradores en los mercados extranjeros, asimismo, puede acelerar el
crecimiento de la empresa, ya que los pedidos del extranjero generalmente son mayores que los del pals.

Reduce la dependencia del mercado nacional y vuelve mas competitiva a la empresa, ® lo que a su vez puede
retroalimentar a la organizacion para crecer mas en su pais de origen, por su competitividad.

Estabiliza fluctuaciones de temporada y se pueden obtener nuevas ideas y perpectivas. 8

Después de tomada la decisidn de exportar, el consejo mas frecuente que pude encontrar para presentar la
mercancia o el servicio de forma accesible y atractiva ante una audiencia selecta de posibles compradores es
mediante la promocion en ferias comerciales nacionales e internacionales, ya que representa una oportumdad para
conocer otros mercados, la posible competencia, asi como sus productos, sus precios y estrategias de ventas.'

Revista Entrepreneur, ¢Para qué exportar?.Pag. 32. Febrero 1998

" www.intermundo.com

Revista Entrepreneur. La promocion en el exterior, pag. 30. Marzo 1996
8 Revista Mundo Ejecutivo. Las 200 empresas con mayor crecimiento en el mundo. Julio 2000.
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A este respecto encontré que existen programas gubernamentales que ayudan a las organizaciones a exportar, como
lo son los programas de asesoria impartidos por el Banco de Comercio Exterior (Bancomext). Bancomext es el
instrumento del Gobierno Mexicano cuya mision consiste en incrementar la competitividad de las empresas
mexicanas, primordialmente las pequefias y medianas, vinculadas directa e indirectamente con la exportacion,
otorgando un apoyo integral a través de servicios de calidad en capacitacion, informacion, asesoria, coordinacion de
proyectos y financiamiento.

El Banco Nacional de Comercio Exterior (Bancomext) pone a disposicidn de las medianas y pequefias empresas el
Sistema Mexicano de Promocion Externa (Simpex), ofrece 18 bases de datos para localizar futuros proveedores,
coinversionistas y socios para promover las demandas de productos mexicanos en el extranjero.

Pero la realidad en México es muy diferente, ya que aunque se dan cifras muy halagadoras como las mencionadas
anteriormente, por el grupo financiero BBV-Bancomer y existan programas gubernamentaies, una estadistica muestra
que el comercio internacional importante, estd concentrado en la gran empresa y en la industria maquiladora, estos
datos revelan que el proceso de globalizacién atafte solo a un segmento relativamente pequefio de las empresas en
México; aunque sin duda, este fenémeno ejerce influencia en toda la actividad econémica '3, aun asfi pienso que la
pequefa y mediana empresa pueden aprovechar la exportacidn, aunque sea de manera indirecta, es decir ser
proveedoras de aquellas empresas que exportan a otros palses y por lo tanto que coloquen sus productos junto con
los de las pequenas y medianas empresas.

No hay que olvidar que las tendencias en la regulacién gubernamental han favorecido a las exportaciones, lo que
beneficia al crecimiento de las empresas mexicanas.

2.5.2 Programa estratégico de franquicias

En mi opinion es importante que una organizacion piense en la posibilidad de crecer estratégicamente a través
de un programa de franquicias, ya que esta genera muchos beneficios.
En México esta es una atractiva opcién para expandir un negocio, ademas, en esta modalidad pueden participar los
pequeiios y medianos inversionistas gracias a que no es un campo exclusivo de grandes empresas.

La franquicia puede ser definida como :

Organizacién que se constituye por el contrato de un fabricante, el mayorista o la empresa de servicios (concedente
de la franquicia) con comerciantes independientes (concesionarios) que compran el derecho de poseer y operar una o
mas unidades de! sistema.

Es el objeto del vinculo entre una empresa que ha desarrollado un sistema de distribucién comercial en base a una
marca, a un logotipo ¥y a un disenfo de local y de oficina, dandole a ese todo un caracter conceptual en términos
comerciales, que trasciende la mera compra-venta de productos.

La empresa concedente acuerda una franquicia con su distribuidor franquiciado, para que este desarrolle un negocio
que en esencia es igual a otros que ya posee la empresa y a otros que luego seran concedidos de la misma forma.

Es franquicia cuando con la licencia de uso de una marca se transmitan conocimientos técnicos o se proporcione
asistencia técnica, para que la persona a quien se le concede pueda producir o vender bienes o prestar servicios de
manera uniforme y con los métodos operativos, comerciales y administrativos establecidos por el titular de la marca
tendientes a mantener la calidad, prestigio e imagen de los productos o servicios a los que esta se distingue.

Para Ramon Vinay, director general de Francorp de México, empresa consultora especializada en el desarrollo y
creacion de mas de 1500 cadenas de franquicias en México, las franquicias no son una moda, segun é! “son el
método de expansion de mayor éxito en la historia de los negocios.” Ya que si se acepta que una franquicia abre la
puerta al crecimiento y la consolidacion de los negocios y que, por definicion, ofrece el potencial de globalizar ese
negocio y representa asimismo un seguro contra los ataques de la competencia (inclusive la internacional), los
propietarios de negocios medianos y pequefios, deberian pensar seriamente en otorgar franquicias de su negocio,
sabiendo que, si no lo hacen muy probablemente io hara un competidor'. Comenta Viney."

13 Boletin de la Empresa Media. Influencias de las PyMEs en el desarrolio regional. Julic 2000
Revista Entrepreneur. Todo sobre las franquicias. Enero 2000.
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Y es que, pese a los problemas que han enfrentado, las franquicias no han parado de crecer. Segun cifras de la
propia Asociacion Mexicana de Franquicias (AMF), al cierre de 1997 operaban ya 450 franquicias en México, con
cerca de 16 mil puntos de venta, ventas estimadas en US$3,000 millones y generacion de 156 mil empleos.

En lo que respecta a 1998, el crecimiento del sistema de franquicias fue de, aproximadamente, 20 % con respecto al
afno anterior, rebasando ya las 500 franquicias disponibles en México y empleando unas 200 mil personas.

Por esto creo que el sistema de franquicias en México es una buena opcién para crecer. Ademas segun datos
proporcionados por {a misma AMF y la International Franchise Association:

‘1. México se ubica entre los siete palses con el mayor desarrollo de franquicias en el mundo.

2. Las inversiones realizadas en conceptos de franquicias en México equivalen a unos US$2,000 millones
cada afo.

3. Las franquicias en México cuentan con un total de 25 mil puntos de venta y dan empleo directo a mas
de 200 mil mexicanos.

4. Cada vez que abre un establecimiento franquiciado en México se generan, en promedio, ocho empleos.
5. Las franquicias a nivel mundial crecen a una tasa de entre diez y 12 por ciento anual.
6. Mas de 65 industrias en todo el mundo han crecido gracias al esquema de franquicias.

Sin duda alguna, creo que estos datos ayudan a incluir a las franquicias como un posible plan estratégico para crecer.

2.5.3 Programa estratégico de comercio electréonico (e-commerce)

Competir en los mercados globales significa participar en flujos internacionales de informacion. De manera
que las comunicaciones se convierten de un factor de competitividad, sefiala el Boletin de la Empresa Media'®
También afade que las empresas con acceso a tales flujos ganan, en consecuencia una ventaja respecto de aquellas
que permanecen al margen. En México se observa un atraso en el uso del correo electronico e Internet, ya que
aproximadamente el 35% de la empresa mediana usa este medio y solo un 15% de las pequefas empresas lo
utilizan.

Un programa estratégico que incluya el Internet en dichas empresas es necesario para cualquier organizacion
mexicana que desee crecer a un paso acelerado, porque el impacto de Internet sobre los negocios de cualquier tipo
es un hecho, debido a que existen empresas que crecen a una velocidad impresionante gracias a la explotacion y
aprovechamiento de esta tecnologia, la cual para funcionar apropiadamente necesita constantes inversiones.®

Prueba de eilo es que el presidente de Bancomext, Vilatela Riba acepta que uno de los 5 grandes retos de esta
institucion es dar prioridad y gran importancia al Internet y al comercio electrbmco que seran tema fundamental del
banco en el futuro, ya que seilalé “habra que saber aprovechar la tecnologla

Pero ¢, Qué es el comercio electronico en si?

Para definir el comercio electrénico en términos simples, podemos decir que es el proceso mediante el cual 2 o mas
partes realizan una transaccion de negocios a través de una computadora y una red de acceso.

A nivel mundial las cifras ya reflejan el enorme potencial de hacer negocios a través de Internet. Segun la empresa
consultora especializada en tecnologia de la informacion, International Data Corp (IDC). actualmente mas de 100

Rewsla Mundo Ejecutivo. Las 200 empresas con mayor crecimiento en el mundo. Jutio 2000
5 Revista Entrepreneur. Y siguen creciendo. Enero 1999.

16 Boletin de la Empresa Media. Las comunicaciones como factor de competitividad. Enero 2000

7 Peri6édico El Financiero. Los retos de Bancomenxt. 7 de septiembre del 2000
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millones de personas en todo el mundo tienen acceso a Internet y se espera que esta base instalada ctezca un 28 %
este affo.

En México, la poblacion que hace uso de la red va en aumento. Mientras que en 1999 se registré un crecimiento
importante en la base instalada de usuarios (mas de 1 millobn y medio de personas), En la Actualidad e! namero de
usuarios mexicanos es de alrededor de 2.2 millones, pero con la tasa de crecimiento que registra actualmente, en tres
afos, las personas conectadas a Internet pueden ser alrededor de unos 8.1 millones a 11 millones. Por si fuera poco,
para el 2003 se espera que las ventas por Internet en todo el mundo superen lo 3.4 trillones de dolares al aho.

Y eso no es todo, porque la probabilidad de que el numero de personas conectadas a Internet a través de
computadoras personales se extienda en los proximos afos a la mitad de la Poblacion Econdmicamente Activa, que
son alrededor de 35 millones de personas. Segun Javier Tejeida, director generai de Autodesk de México, recordd que
Andy Grove, fundador de Intel, ha advertido que en cinco afnos toda empresa hara negocios a través de Internet, o
dejara de existir como compaitia.'®

De manera simple, se podria afirmar que contar con una pagina web para proporcionar un producto o servicio,
convertird a la organizacion en una tienda virtual, disponible y abierta los 365 dias del afo, las 24 horas del dia,
ademas de formar una cartera de clientes que incluso, podrian estar del otro lado del planeta.'®

Estoy de acuerdo en que las cifras arriba mencionadas son impresionantes por el potencial que puede representar
saber utilizar el comercio electrénico pero, debemos entender que el uso de esta tecnologia, no es por si sola una
garantia de que la organizaciéon tendra un éxito inusitado y las ventas vendran solas y al por mayor, ya que como bien
apuntd la revista Entrepreneur, "la Internet y el comercio electronico son solamente estrategias que refuerzan o
complementan nuestro plan ongmal y salvo casos de excepcion, no son en si mismos un fin, ni ia solucidn magica a
los problemas de negocios", por lo que creo que la internet debe de ser explotada con una estrategia creativa bien
definida y desarrollada para que genere los resultados deseados que ayude a las empresas a crecer con rapidez.

Algo interesante que quiero destacar es que en la actualidad ya existe tecnologia via Internet que puede ser
aprovechada por la pequefia y mediana empresa mexicana, prueba de ello es el servicio que las empresas ePagos en
asociacion con Globalset han lanzado en México. Este servicio consiste en un sistema de pagos para realizar
transacciones de comercio electrénico seguro entre pequefias y medianas empresas (pyme) que sera lanzando en
México por la empresa ePagos Inc.,

Marco Zeledén, vicepresidente ejecutivo de ePagos.com, indicd que el servicio permitird a los comercios contar con la
infraestructura necesaria para que los sitios de comercio electronico que desarrollen las empresas pequefas y
medianas cuenten con los sistemas de seguridad y confiabilidad, ademas de todos los servicios, incluyendo el calculo
de impuestos de venta.

La empresa se establecid bajo un esquema que permite a las pyme ingresar a las transacciones comerciales por
Internet a un precio accesible, pues la construccion de las paginas de comercializacién se realiza por medio del sitio
de ePagos de manera gratuita.

Una vez concluida, permite que el usuario pueda solicitar autorizacion de cobro en linea con tarjeta de crédito y
registrar su empresa bajo su propio nombre a un bajo costo. “El objetivo del sisterma es ayudar a las pyme a competir
con las grandes compafiias que tienen su infraestructura de comercio electrénico en marcha, en forma facil y
econémica", seffalé Zeled6n.?!

Esta es solo una muestra mas de como las pymes pueden implementar el comercio electrénico como una estrategia
de crecimiento, y no es una herramienta vetada solo a las grandes corporaciones.

8 Revista Mundo Ejecutivo. Las 200 empresas con mayor crecimiento en el mundo. Julio 2000.
Periddico El Financiero. Cada segundo entran a la red 7 internautas. 2 de octubre de! 2000.
Revusla Entrepreneur. E-commerce, pag, 16. Mayo 1999.
Revnsla Entrepreneur. ¢ Debo desarrollar una estrategia de comercio electronico en mi empresa?, pag. 42. Agosto 2000.
Perlédlco El Financiero. Nuevo sistema de pagos para el comercio electrénico. 28 de agosto del 2000.
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2.5.4 Programa de alianzas estratégicas (join venture)

La escala implica el poder y cada nivel de crecimiento genera un rendimiento mayor conforme la empresa la
desarrolla, es decir, que conforme la escala se incrementa, se reduce el costo unitario. Es comun el uso de alianzas
en las empresas exitosas, especialmente las mas grandes, que usan la variante de fusién / adquisicion como
estrategia principal para el crecimiento. Estas empresas realizan alianzas mulitiples, aprendiendo de cada una,
asimilan lo aprendido y lo aplican en toda la empresa.®

El resultado aqui es alentador: la escala, resultado natural del crecimiento exitoso, puede ser aprovechada. Las
empresas lideres lo hacen,

Una alianza estrategica sirve para mejorar productos, ampliar mercados, incrementar ventas, incursionar en otros
mercados, complementar productos o servicios y expandir su mercado al plano internacional.

Segun un articulo del periddico el Financiero, menciona acerca de las alianzas que las megatendencias de la
globalizacién mundial, esta influyendo fuertemente en las pequefias y medianas empresas por lo que los expertos en
planeacién estratégica opinan que estos "enamoramientos forzados”, van a ser cada vez mas comunes debido a
ciertos factores de mucha importancia entre los que destacan:

1. La busqueda o "cacerla” de flujos financieros e inversiones encaminadas a realizar alianzas estratégicas. La

tradicional forma de inversiéon directa en las economias emergentes ha sido reemplazada por las fusiones y
alianzas estratégicas entre grandes consorcios globales. De esta experiencia y proceso particulares se estan
nutriendo también las pequefias y medianas empresas, las cuales estan aventurandose cada vez mas en
relaciones "amistosas" y "matrimoniales” con grandes consorcios.
Esta ultima tendencia la observamos en nuestro pais en varios sectores productivos, desde la industria
automovilistica y de autopartes, la eléctrica-electronica, telecomunicaciones, la industria de!l turismo, la banca,
las finanzas y otros servicios. El aprendizaje global y la capacitacién son requeridos en aumento para reducir
las brechas tecnoldgicas y de innovacion de areas significativas y favorecer las acciones estratégicas de las
empresas en los mercados globales. La globalizacion permite hacer alianzas, que propician la entrada a
nuevos mercados extranjeros.

2. Como la idea central es crecer, mantener la competitividad de las pequefias empresas y planificar y crear
acciones estratégicas para enfrentar los retos de la economia globalizada, para paises como México, las
alianzas estratégicas con PYMES son importantes para el crecimiento econdmico. Es un hecho que todas las
empresas requieren de estrategias de sobrevivencia; es decir, de acciones concretas para desarrollar sus
actividades en los mercados emergentes y a la vez apoyo y equilibrio de recursos para la extension de
actividades a mercados globales.

3. El reto mas grande para las PYMES es formular estrategias que capturen economias de escala y sinergias,
sin que con ello se pierda la capacidad de atender a las caracteristicas y necesidades particulares de los
mercados locales.

4. Para empresas PYMES con actuacién exclusivamente local, el aumento de la competencia internacional esta
alterando en forma estructural un gran niumero de segmentos de mercado: esta imponiendo incrementos de
competitividad que deben ser generados a corto y mediano plazo dada la internacionalizacion de sus
actividades.

5. En las proximas deécadas, ias PYMES continuaran estableciendo una creciente interconexion con las
multinacionales o trasnacionales, en forma de alianzas para garantizar su supervivencia.

6. Aferrarse a las estrategias dirigidas exclusivamente al mercado local podra significar la desaparicion o
reclusion a nichos de mercado no importantes para las corporaciones accesibles a ellas. 27

Las alianzas estratégicas en México estan cobrando fuerza, prueba de ello es, que con el fin de garantizar la
subsistencia del pequefio comercio, la Secretaria de Desarrollo Econdmico (SDE) y la CaAmara Nacional de Comercio
de la Pequefia Empresa (Canacope) promueven en forma conjunta alianzas estratégicas entre las grandes empresas
como Auchan, Aurrera, Costco y Soriana y los pequefios comercios, a fin de garantizar sinergias conjuntas.

27 Periddico El Financiero. ¢ Matrimonios de conveniencia?: las alianzas estratégicas de las Pymes ante la globalizacion. 25/08/00
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El proposito de las alianzas es que los nuevos grandes comercios se consoliden como empresas, pero que también
garanticen la subsistencia de los pequefios comercios al operar en forma complementaria.

Aunque es verdad que este pudiera representar un hecho aislado en el nicho de las alianzas estratégicas, también
pienso que pudiéramos estar viendo el comienzo de una nueva tendencia en lo que alianzas se refiere, gracias al
fomento de programas gubernamentales.

En la presente investigacion de las alianzas estratégicas encontré ciertos puntos importantes para que un plan de este
tipo se pueda consolidar con éxito, algunos puntos importantes son los siguientes:

1. Que sea un giro complementario o suplementario. Es decir, agregar lo que hace falta, no lo que ya se
tiene, aunque ocasionalmente podran aliarse empresas competidoras, pero sera solamente para crecer
en fuerza y participacion.

2. Homologacién de objetivos. Una empresa que puede ser parte de otra en funciones y mercado debe
tener, por lo menos, los mismos objetivos de negocio y mercado, por lo que tendran que homologarse
por ambas partes.

Se clarifican las funciones de cada parte, ya sea por departamento o por persona, haciendo compatible
el trabajo y la medicidn que de &l se haga.

4. Definicién de funciones y responsabilidades. Como si se conformara una nueva empresa (que de hecho
lo es), se redacta un documento que contenga un pequeio manua! de organizacion que defina las
funciones y responsabilidades de cada quien.

5. Compatibilidad de caracteres. Una de las caracteristicas importantes de los duefios del proyecto es que

debe existir compatibitidad de caracteres, de lo contrario se produciran choques y el proyecto se vendra

abajo. Por ello es recomendable cierto periodo de prueba para experimentar si tal alianza funciona.

Especificacion de condiciones y participantes. Todas las condiciones deberan aparecer en las clausulas

correspondientes del convenio.

Establecimiento de controles y mediciones. Todos los planes de trabajo deberan contener elementos de

control para su mejor funcionamiento, asi como la manera de medirlo.

Analizar resultados. Cuando se obtienen los resultados, se analizan cuidadosamente para no caer en

una trampa del supuesto éxito.

Replanteamiento o continuacion de estrategias. Si el analisis realizado demuestra con hechos y

numeros frios que los resultados van de acuerdo con los objetivos, se debe continuar con la estrategia,

si no, se tendra que modificar y adaptarse a las nuevas circunstancias.

10. Convenio definitivo. Ya paso por el periodo de prueba y se decidié continuar o desechar la alianza.?

© ® N O

2.5.5 Programa estratégico de capacitacion de personal

En los afos 80, Philip Crosby hizo popular la frase: “la calidad es gratis™ y tal vez sea asi. Sin embargo e!
crecimiento no lo es. Al paso del tiempo se ha aprendido como las empresas de crecimiento exitoso gastan mas que
sus contrapartes en la inversion generadora de crecimiento, tales como los programas de recursos humanos.

Segun la organizaciéon Global Growth en el aitlo 2000, también se ha encontrado mas evidencia de que el crecimiento
sl cuesta, pero también genera sus recompensas. Esto quiere decir que hay que invertir en ia gente, con la
expectativa de que sea mas productiva. Al consultarse la base de datos de unas 2000 empresas (el 8% de mayor
crecimiento de las 25000 consultadas), se descubrié que casi 100 empresas recortaron puestos. Sin embargo estas
empresas experimentaron una reduccién en sus rendimientos de! 6.4%, mientras que aquellas empresas que
aumentaron el niumero de empleados, experimentaron un crecimiento en sus rendimientos del 22.5% por aflo.

22 www intermundo.com Proponen alianzan para subsistencia comercial. 5 de septiembre del 2000.

Revnsla Entrepreneur. Jugando a ganar-ganar, pag. 8, Septiembre de 1997.
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De hecho, el crecimiento de empleos es una estadistica disponible y funciona como parametro para medir la
oportunidad y !a satisfaccion del trabajo, que genera menos rotacién de personal y mejores resultados.®

En México sin embargo, mas del 50% de la poblacion econémicamente activa (PEA), cuenta solo con la primaria
completa (esto supongo yo que en el mejor de los casos), de esta forma, la PEA muestra carencias en su desempefio
laboral por su escasa educacion. >* Por 1o que supongo que la pobreza educativa en el mercado laboral genera a su
vez bajos salarios, los bajos salarios provocan empleados descontentos y poco motivados que a su vez provoca poca
eficiencia y eficacia en la obtencidn de objetivos, que de una o de otra forma afectan en los resultados y en el
crecimiento de la empresa. Es como un gran circulo vicioso que debe de ser atacado por las empresas que quieran
crecer por medio de planes de capacitaciéon.

Recientes datos del INEGI sefialan que la cobertura escolar en los uitimos 10 afios brindada ha evolucionado de
manera poco significativa en cuanto al rol que desempefian los diferentes agentes. La educacion publica, federal o
estatal, sigue representando mas del 84% de la oferta escolar. E! rol de los particulares en este campo sigue siendo
escaso en cobertura, % por lo que creo que la empresa en particular debe de asumir un papel mas protagdnico en

este sentido.

Proponer que el sector privado, asuma un papel mas importante y de peso en la capacitacion y en la educacion de los
futuros empleados de la empresa mediana y pequefa, pudiera parecer descabellado, pero la realidad es que no lo es,
de hecho, es una practica comun en los paises mas industrializados, veamos el cuadro 2.1.

CUADRO 2.1

% del % % % % del % % %

PNB Empresa | Gobierno Otros PNB Empresa | Gobierno Otros

América Europa

Argentina 0.38 8 85 7 Alemania| 2.41 61 37 2
Brasil 0.84 40 57 3 Austria 1.53 50 47 3
Canada 1.66 51 30 19 Belgica 1.7 65 31 4
Chile 0.68 16 70 14 Croaciaj 1.03 19 64 17
Colombia 0.12 ") 100 (o} Dinamarca 1.95 8 67 25
Costa Rica 0.21 **) 100 0] Espana 0.9 40 52 8
Cuba 0.84 ") 100 0 Francia 2.25 49 42 9
Guatemala 0.51 ") 100 [0} Grecia| 0.47 20 46 34
México 0.33 18 66 16 Holanda| 2.08 45 44 11
Panama 0.01 " 100 0 Itatia{ 2.21 44 50 2
USA 2.63 59 36 9 Polonia| 0.77 32 65 3
Venezuela 0.49 ) 100 0 Rusia 0.88 16 60 24

Otros significa: fondos gubernamentales del extranjero, universidades privadas, fundaciones privadas.

(***) En algunos paises de América no hay informacion confiable y se asume un 100% de origen gubernamentai.
Cuadro 1: Gasto en investigacion y desarrollo y origen de los fondos.

Fuente: Instituto de Estadistica de la UNESCO. Revista Ejecutivos en Finanzas, Diciembre 2000-09-18

En este cuadro podemos notar claramente la diferencia entre los fondos que destinan los diferentes gobiernos de su
PNB a la investigacion y desarrollo, asi como los recursos que aporta el sector privado, destacando que en los mas
industrializados como Estados Unidos, Canada, Alemania, etc, destinan mas del 1% a este rubro, asi mismo la
participacion del sector privado en los fondos es mayor en estos paises.

8 Revista Mundo Ejecutivo. Las 200 empresas con mayor crecimiento en el mundo. Julio 2000.
Clase Media Empresarial. Fundes, Coparmex. Educaciéon una limitante para el desarrolio. Mayo 1999.
Revista Ejecutivos en Finanzas. El Desarrollo del capitai Humano. Diciembre del 2000




Capitulo 11

El abismo entre el mundo empresarial y el mundo educativo formal cada vez se hace mas profundo y es
responsabilidad de la empresa, acercarse al mundo educativo para influir en su curricula tanto de conocimientos como
de habilidades. Mas aun, puede y debe tomar a su cargo parte de este rol educativo ya que le resuita mas caro (en
términos de dinero y de oportunidad) hacerlo luego al interior de su actividad de negocio. La empresa, a través de
medios regulares o creativos puede y debe tener una participacibn mas activa y determinante en los centros
educativos que se distingan por su enfoque hacia las actividades productivas especificas de su geografia y que
promuevan las competencias que |la empresa requiere y que el sistema educativo puede ayudar a preparar, afirma el
C.P. Fernando Fernandez Cérdova.®®

La capacitacion del personal ya ha cobrado importancia ultimamente entre los analistas econémicos del sector
privado, ya que la consideran como un factor de preocupacion, debido a que ia escasez de ta mano de obra calificada
podria frenar el crecimiento econdmico, segun una encuesta del Banco de México.

El Boletin de la Media Empresa sefald acertadamente que el reto en México es inducir a que los individuos con mas
preparaciéon académica también actuen en empresas de menor tamaiio,’® pero yo creo que si el sistema educativo
mexicano, no es lo suficientemente capaz de formar personal con las habilidades necesarias que requiere una
pequeia y mediana empresa, es |a pequefia y mediana empresa quien debe de encargarse de educar a su personal
en la medida de sus posibilidades ya que las organizaciones fomentando la iniciativa de incrementar la escolaridad, e
incorporar conocimientos para resolver problemas con creatividad, es posible que l1as empresas consigan fomentar su
crecimiento estratégicamente.

Ademas el aumento de empleos denota a una empresa que requiere de ideas frescas y que alentara al individuo para
aceptar mas responsabilidades. Esto es una oportunidad que atrae a la gente mas talentosa. Mientras el crecimiento
rapido crea una cultura intensa, también denota un ambiente dindmico y excitante donde quieren estar los mejores.

El siguiente programa que creo que es importante es el monitoreo del entorno, que nos ayuda a saber que es lo que
esta pasando fuera y dentro de la empresa de manera oportuna para la correcta toma de decisiones.

2.5.6 Programa estratégico de monitoreo del entorno

¢ Porqué es necesario que una organizacion posea un sistema de monitoreo de su entorno? Pues porque todas las
organizaciones tienen la necesidad vital de registrar 10 que ocurre o esta por suceder en sus entornos. Aunque el
cambio ha sido la unica constante en el mundo, su tasa se esta acelerando y las organizaciones que no se anticipan e
intentan manejar estos crecientes y rapidos cambios afrontan futuros inestables, como en México.

Solo mediante el monitoreo del entorno, la organizacion puede registrar y comprender estos cambios, por ello los
datos que se obtienen en forma continua deben proporcionar informacion al equipo de planeacion y a toda la empresa
acerca de lo que esta sucediendo, y la posibilidad de que ocurra algo que pueda afectar sus operaciones normales ,
su proceso de planeacion y su futuro.

Este programa es muy importante, debido a que las organizaciones deben tomar conciencia de lo que sucede en su
entorno y cémo las afecta; y ello es especialmente cierto en el proceso de planeacion estratégica, porque por ejemplo
¢, Como saber que nuestro crecimiento acelerado, no esta contemplado en el plan estratégico de algun competidor
sagaz, debido a que alguien mas se interese en provocar que la organizacién crezca desmesuradamente?

Con esto quiero dar a entender que bien podria pasar que otra empresa pudiera estarnos provocando un crecimiento
“artificial”, para después provocar nuestra quiebra por sobrecrecimiento.

¢ O como saber que el gobierno no sera nuestro principal obstaculo en el futuro, o nuestro principal competidor o
aliado?

Por estas razones me parece que es importante incluir el monitoreo del entorno como un programa dentro del plan
estratégico integral. ¢, Pero que se debe de monitorear?

28 Revista Ejecutivos en Finanzas. El desarrollo del capital humano. Diciembre det 2000.
Periddico El Financiero. La escasez en la mano de obra calificada limita el crecimiento. 8 de septiembre del 2000.

26 Boletin de la Empresa Media. La Educacién como factor de empresarialidad. Fundes, Coparmex. Marzo 2000.
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Goodstein menciona algunos entornos a monitorear, de los cuales, los siguientes son los mas importantes que se
deben de tomar en cuenta segun mi opinion:

s El entorno exterior

e El entorno competitivoy

e El entorno interno de la organizacion.

El monitoreo del entorno exterior incluye aspectos sociales, que son aquellos grandes cambios en la sociedad que
ocurren con el paso del tiempo y afectan directamente la forma como funcionan las organizaciones o como deben
operar. Estas transformaciones incluyen cambios demograficos, en particular la edad, la creciente diversidad de la

fuerza laboral, la proteccion e informacién a los consumidores, el mayor interés en la proteccién ambiental y en la
calidad, 1a educacion, etc.

E! monitoreo del entorno competitivo incluye factores como la consideracion de los perfiles del competidor, los
modelos de segmentacion del mercado, las estrategias de mercado mas usadas, ademas de determinar quién es
nuestra competencia y como compite.

Entre los factores del entorno organizacional interno se halla la estructura de la compafiia, su historia y sus fortalezas
y debilidades, los cambios en la estructura de la compania, en su cuitura, en su clima y en su productividad.

Ademas, el entorno interno incluye las diversas estructuras y sistemas que, por lo general, se utilizan en la planeaciéon
y control diario dentro de la organizacion, como el control de inventarios, la distribucién y el control de calidad.

La Organizacidn Fundes de México opina que las pequefas y medianas empresas deben de realizar una auditoria
externa de la administracién estratégica, algunas veces llamada revision del entorno o analisis del sector. La auditoria
externa pretende detectar y evaluar las tendencias y acontecimientos que estan mas alld del control de una sola
empresa, por ejemplo, el incremento de la competencia exterior, los cambios en los gustos de la poblacion, la
devaluacion de la moneda, el incremento de las tasas de interés, la tecnologia en 1a informacion y la revolucion de las
computadoras.

El proposito de la auditoria externa es elaborar una lista finita de oportunidades que podrian beneficiar a la empresa y
de amenazas que se deberian mitigar. Es decir, la revision del entorno no pretende realizar una lista exhaustiva de
todos los factores que pueden influir en un negocio, por el contrario, su proposito es identificar las variables claves que
prometan respuestas viables, esto es asi porque las empresas deben de ser capaces de responder en forma ofensiva
o defensiva a los factores externos, formulando estrategias que permitan aprovechar las oportunidades y reducir al
minimo las consecuencias de las amenazas, por ejemplo, con la situacion actual de la devaluacion de nuestra
moneda, las empresas deben sustituir la importacion de materia prima y exportar sus productos.

Fundes considera que hay 5 fuerzas externas basicas que se deben considerar, eilas son: 1.fuerzas sociales;
2 fuerzas econdmicas; 3.fuerzas politicas; 4.fuerzas tecnoldgicas y 5.fuerzas de la competencia. Estas fuerzas afectan
a proveedores, distribuidores, acreedores, clientes, empleados, accionistas, sindicatos, gobiernos, asociaciones
empresariales, productos, servicios, mercados, ambiente natural, etc., y por lo tanto son generadoras de
oportunidades y amenazas para las empresas.

Quiza la parte mas importante como parte del monitoreo de éstos entornos es decidir qué aspectos importantes se
deben vigilar con regularidad. ?

2.5.6.1 Ciclos del negocio

Una parte importante del analisis de la informacidn que se busque y genere debe de contempliar el ciclo de
negocios. Estos ciclos pueden ser una oportunidad o una amenaza para la organizacion, ;porqué? y lo mas
importante squé es un ciclo de negocios?, yo definiria al ciclo de negocios como el patrén de aumentos y

: Planeacion estratégica aplicada. Goodstein. McGraw Hill.
www.fundes.org Fundes México realiza foros de discusion sobre politicas para !a empresa media
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disminuciones en cierto periodo de tiempo perfectamente identificable, en el que la organizacién empieza a
experimentar un significativo y constante aumento / disminucién en sus ventas asi como en la demanda de sus
productos y/o servicios, resultando con ello una expansion o contraccion en sus operaciones.

Pero ¢ porqué puede ser una amenaza o una oportunidad? Pues bien, Goodstein menciona que con frecuencia las
organizaciones esperan que su ciclo alcance el maximo nivel antes de comenzar el proceso expansivo, es decir, que
se dan cuenta un poco tarde de que su demanda crecié significativamente y empiezan a compensar la sobredemanda
comprando insumos costosos y empleando fuerza laboral con poca capacitacion. Mientras ese ciclo continue siendo
alto, la organizacion tipica llegara a la situacion de expansion. A medida que observe los beneficios del crecimiento,
facilmente puede quedar atrapada en el cuestionamiento de que si una pequefia expansion representa algo positivo,
entonces, una gran expansion serd mucho mejor. De esta manera, continia en su proceso expansivo aunque el ciclo
de negocios haya comenzado a decaer es decir sigue sobreproduciendo creyendo que seguira teniendo !a misma
demanda y no es asi.

Una organizacién no comenzara a contraerse hasta que el ciclo de negocios se encuentre en el fondo o cerca de él.
Entonces es cuando descubre que tiene dinero en maquinaria, equipo u otros activos que no esta utilizando, y que en
némina cuenta con demasiados empleados. Puesto que la compafia se expandid en la época equivocada y/o
permanecié demasiado tiempo en este proceso, alcanzd una expansion excesiva y pronto se hallé de nuevo en una
situacion de supervivencia.

Es dezcir que la organizacion se expande tarde y se contrae tarde, perdiendo el impulso que le pudo haber dado e!
ciclo.

Por lo general la identificacidon del ciclo de negocios, tiene como propdsito maximizar la expansion y minimizar la
contraccion, esto se puede alcanzar si una organizacion se prepara antes o a medida que sucede la expansién, ya sea
al comprar insumos a precios bajos en comparacion con lo que se puede comprar posteriormente en el ciclo, instala
maquinaria adicional antes de que llegue el climax de su produccién, contrata y selecciona el personal idéneo (sin
prisas) y tiene el suficiente tiempo para capacitarlo adecuadamente, o adquiere otros servicios adicionales. Luego,
cuando el ciclo comience a caer, 1a compania debe empezar en forma simultanea el proceso de contraccién . Al
contraerse la empresa necesita empezar a disminuir sus operaciones graduaimente para no tener sobreproducciéon a
destiempo y tener que deshacerse de mercancia a precios muy bajos, perder liquidez econdmica, tener sobrecarga de
empleados y como consecuencia perdidas econdmicas.

La organizacion debe permanecer en esa situacion hasta que el ciclo de negocios comience a incrementarse de
nuevo. De esta manera, se desplazaria continuamente de la expansidn a la contraccién y luego a la expansion,
evitando las situaciones de expansion excesiva y supervivencia.

Una meta importante en la planeacidén estratégica consiste en mantenerse dentro de la situacién de maxima
expansion y minima contracciéon. Por esto, los ciclos deben de identificarse para ayudar a fomentar la expansién en el
proceso de planeacion.

2.5.6.2 El SBIE

Con el objeto de crear cierto orden para manejar adecuadamente la informacion, Aaker recomendd que las

compainias utilicen cierto sistema al que llamo “Sistema de Busqueda de Informacion Estratégica (SBIE)". Este es un

sistema simple, dirigido a identificar las necesidades de informacién organizacional.

Estos son los pasos :

1. ldentificar las necesidades de informacion de la empresa, en especial para la siguiente fase de la planeacion
estratégica.

2. Generar una lista de fuentes de informacién que proporcionen datos esenciales (por ejemplo, exhibiciones
comerciales, publicaciones, encuentros técnicos y clientes).

3. ldentificar quienes participaran en el proceso de monitoreo del entorno (no tienen que ser miembros del equipo de
planeacion).

4. Asignar tareas de monitoreo a varios miembros de la organizacion.

2 Planeacion estratégica aplicada. Goodstein. McGraw Hill.
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5. Almacenar y difundir la informacion.?

Creo que un sistema de informacion también debe de fomentar la rapidez para reacCiongr aNte cambios inesperados
en e! mercado, o en la organizacion, ayudando a tomar las decisiones correctas.

Al analizar todas estas técnicas creo que si es factible que la planeacién estratégica fomegnte la sana expansion de las
organizaciones, ya que dicho crecimiento se puede dar en cualquier sector de la economig ¢Omgp bien lo demuestra la
lista de Global Growth en donde enmarca a las 200 empresas con mayor crecimiento gostenido, que provienen de
areas totalmente diversas y no solamente de un cierto sector como el de computacion o telecomunicaciones. Por lo
que obviamente son noticias alentadoras.

Por lo que el reto de elaborar un plan estratégico para hacer crecer a la organizacion recge €N los lideres.

A opinidn de los especialistas el factor de mayor resistencia que impide el crecimiento ggst€nido de una empresa es
su propia falta de interés en crecer.

2 Planeacion estratégica aplicada. Goodstein. McGraw Hill.
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CAPITULO ZX2

AREBEAS ESTRATEGICAS QUE G ENERAN
EXPANSION ACELERADA

3.1 Mercadotecnia
3.1.1 Ddénde se encuentiro.
L El enfoque del Boston Consulling Group.
1.2 Elenfoque de General Electiic.
Cdémo se encuentra.
Matriz TOWS.
Objetivo de la mercadotecnia.
Eslrategias de la mercadolecnia en la etapa de crecimiento.
Crecimiento intensivo.
Crecimiento integranle.
Crecimiento de la diversificacion.
Seleccion de una estrategia de ataque.
Estrategias de los nichos de mercado.
Tiempo total del ciclo.
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3.2 Finanzas
3.2.1 Razones linancieras.
3.2.2 Mélodo DuPont,
3.2.3 Crecimiento linanciero.
3.2.4 Punto de equilibrio.
3.2.5 Plan estratlégico para el linanciamienlo del crecimiento.
3.2.5.1 Crédito bancario a largo plazo.
3.2.5.2 Créditos con instituciones gubernameniales nacionales.
3.2.5.3 Créditos con instituciones linancieras no bancorias.
3.2.5.4 Crédito bancario y de otras instiluciones a corto plazo.
3.2.5.4.1 Financiamiento sin garantia.
3.2.5.4.2 Financiamiento con garanlia.
3.2.5.5 Planeacidn de politicas elicientes para el uso del dinero.
3.2.5.5.1 Ploneacidn de politicas elicienles de las cuentas por pagar.
3.2.5.5.2 Planeacién de politicas de invenlarios.
3.2.5.5.3 Planeacidn de politicas poro Ias cuentas por cobror.

3.3 Personal
3.3.1 Banco de datos.
3.3.2 Ingreso de personal.
3.3.3 Desarrollo de personal.
3.3.4 Gestion Participativa (Empowerment).

3.4 Produccién y Tecnologia

3.4.1 Subcontratacion (Qutsourcing).
3.4.2 Pianeqacidn del inventario.
3.4.3 Tecnologia.

! Tecnologias Sell-side o de frente de ventas.
2 Tecnologias In-side o de frente de interior.
.3 Tecnologias Buy-side o de frente de compras.
4  ASP’s o Aplication Service Providers (Proveedores de Servicios y Aplicaciones).
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YA abarcamos el primer punto de Quinn que sefiala que todo plan estratégico efectivo debe de abarcar
metas, politicas y programas.

Ahora el segundo punto que Quinn sefala es que las estrategias efectivas, giran en torno a unos cuantos
conceptos y movimientos clave, que les confieren cohesion, equilibrio, enfoque y claridad.’

El aplicar las estrategias efectivas en los conceptos y movimientos clave, puede provocar un Boom en el
mercado, un boom se refiere a un gran auge, que debe de ser muy bien administrado por las organizaciones
que quieran dejar de ser una que sigue la moda, para convertirse en otra que la impone. No se puede hablar
de un gran boom, si este no implica algo de sorpresa para los consumidores y para los competidores, de
hecho la sorpresa es un gran aliado para cautivar a un mercado cambiante.

Y creo que esos conceptos o areas claves para implementar un plan estratégico son el area de
mercadotecnia, de finanzas, de recursos humanos y de produccién y tecnologia.

3.1 Mercadotecnia

Creo que esta area es muy importante dentro de la organizacion, ya que segun varios autores, el area
mercadoldgica es el fundamento de un plan estratégico bien elaborado que pueda generar crecimiento, Kotler
menciona que la mercadotecnia y la planeacion estratégica son las principales bases para la administracion de
la empresa moderna en mercados altamente competitivos.

Los planes de mercadotecnia no son iguales a los planes estratégicos de negocios, ya que los primeros se
enfocan en forma mas estrecha en el producto/mercado y desarrollan las estrategias y programas de
mercadotecnia detallados. El plan de mercadotecnia es el instrumento central para dirigir y coordinar el
esfuerzo de la organizacion. Segun el autor las empresas que deseen mejorar su eficiencia deben de aprender
a crear e implementar planes soélidos de mercadotecnia.

Los movimientos estratégicos mercadologicos tienen que ser cuidadosamente planeados, como si de un juego
de ajedrez se tratara, ya que no solo se trata de mover las piezas por moverlas, sino que debe saberse con
claridad que es o que se quiere alcanzar con ese movimiento, dicho movimiento debe de prever la reaccion de
los competidores, anticipandose asi a ellos o0 a sus posibles respuestas. También se debe de anticipar al
posible surgimiento de nuevos competidores.

Se define la estrategia de mercadotecnia como: estrategia que abarca los principios generales mediante los
cuales la gerencia de mercadotecnia espera alcanzar sus objetivos establecidos y los del negocio en un
mercado objetivo, y consiste en las decisiones basicas sobre el gasto de mercadotecnia, mezcla y distribucién.

Por lo que la labor del area de mercadotecnia es asegurarse de que todos los departamentos de la empresa
colaboren para que la promesa hecha a los clientes se cumpla.

Creo que para que la mercadotecnia proporcione y fomente el crecimiento acelerado en una organizacion lo
que tiene que hacer es: indicar la posicidn actual de la organizacion dentro de su mercado (Doénde se
encuentra), el estado actual de la organizacion frente a un entorno externo como interno (Coémo se encuentra),
y debe proponer estrategias especificas de crecimiento.

3.1.1 Donde se encuentra

Para que una organizacidon conozca su ubicacion actual en el “mapa” del mercado, me parece que tiene que
identificar sus negocios actuales que le proporcionaran la potencia para crecer rapidamente con objeto de
manejarlos estratégicamente. A estos se les conoce comunmente como Unidades Estratégicas de Negocios
(UEN), tema que ya abarcamos en el capitulo H.

el proceso estratégico. Mintzberg, Quinn. McGraw Hiil.
Direccion de la mercadotecnia. Kotler. Prentice Hall,
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El propé6sito de identificar las unidades de negocios estratégicas de la organizacion radica en asignaries
objetivos de planeacién estratégica y fondos apropiados. La empresa revisa los planes con objeto de decidir
cuales de sus UEN debe estructurar, mantener, recompensar o terminar. ? pPara identificarlos existen 2
herramientas utiles:

3.1.1.1 El enfoque del Boston Consulting Group

El Boston Consultin Group: (BCG), popularizé un planteamiento conocido como matriz de crecimiento-
participacion, para medir la posicion y crecimiento de la organizacion en el mercado (fig. 3.1).

Esta es una herramienta que permite a una organizacion analizar sus diversas UEN, el volumen de ventas, la
tasa de crecimiento del mercado general en el cual compite y la participacion relativa en el mercado.? La matriz
se divide en 4 secciones:

(Fig 3.1)

Estrellas Interrogantes

20% Q
15% O Q O

10%

Vaca Perros
O

2%

Indice de crecimiento del mercado.

had < < n -
s o~ - o =]

Participacion relativa del mercado

Matriz de crecimiento — participacién de! Boston Consulting Group.
Fuente: Direccién de mercadotecnia. Kotler. Prentice Hall.

e Interrogantes: Las interrogantes son negocios que operan en mercados de alto crecimiento, pero cuya
participacion relativa del mercado es baja. La mayoria de los negocios parte de una interrogante en la
cual fa empresa trata de penetrar en un mercado de gran crecimiento. Una interrogante requiere
mucho efectivo, puesto que la empresa tiene que continuar aumentando su pianta, equipo y personal
para mantenerse al parejo del rapido crecimiento del mercado.

s Estrellas: si el negocio interrogante tiene éxito, se convierte en una estrella. Una estrella es lider en un
mercado de gran crecimiento, pero se le debe invertir sumas importantes para mantenerse al parejo
del crecimiento del mercado y repeler los ataques de la competencia. Las estrellas son generalmente
redituables y se convierten en las futuras vacas de |la empresa.

e Vacas: Una vaca produce gran cantidad de efectivo para la empresa y ésta no tiene que financiar
mucha de su capacidad de expansion porque el indice de crecimiento del mercado ha bajado y el
negocio esta bien posicionado. Ademas disfruta economias de escala y margenes de utilidad mas
altos.

e Perros: Los perros describen las empresas que tiene participaciones raquiticas en mercados de bajo
crecimiento. Tipicamente generan pocas utilidades o pérdidas, aunque pueden producir algun dinero.
Comunmente lo_perros consumen mucho tiempo de la administracion y necesitan ser eliminados o
reestructurados.

3 Administracion una perspectiva global. Koontz. McGraw Hili.
Direccién de mercadotecnia. Kotler. Prentice Hall.
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Opino que las pequeiias y medianas empresas deben identificar en que casilla se ubican sus UEN para asi
poder generar planes estratégicos efectivos para sus interrogantes, sus estrellas, sus vacas y perros, tratando
de que todos sus productos puedan ser vacas para generar utilidades extras e impulsar nuevos productos que
ayuden a crecer mucho mas a la organizacidén, ya que como veremos mas adelante la diversificacion es un
pilar para el crecimiento acelerado.

3.1.1.2 El enfoque de General Electric (GE)
El enfoque de la BCG no es el unico, ya que existe otro "mapa”, desarroliado por la G.E., llamado nivel de
atracciéon del mercado (clasificacion de la posicién competitiva de la cartera de estrategias).

En este modelo cada negocio esta clasificado en términos de 2 dimensiones principales: atracciéon del
mercado y posicidn competitiva. Estos 2 factores ayudan a clasificar un negocio. Segun este enfoque las
empresas tendran éxito en la medida en que penetren en mercados atractivos y posean la mezcla requerida
de fuerzas competitivas de negocios para triunfar en estos mercados, por lo que si falta alguno de estos
factores, el negocio no producira resultados sobresalientes. Ni una empresa fuerte operando en un mercado
poco atractivo, ni una empresa débil operando un mercado atractivo lo haran muy bien.

De hecho la matriz de GE esta dividida en 9 celdas que a su vez corresponden a 3 zonas. Las 3 celdas del
lado superior izquierdo indican UEN fuertes, en las que la empresa debe invertir/crecer. Las celdas diagonales,
que van del lado inferior izquierdo al superior derecho, muestran UEN regulares en atraccion total; la empresa
debe por consiguiente, perseguir selectividad/ingresos. Las 3 celdas de! lado superior derecho indican UEN
bajas en atraccion total, en ella, la empresa debe pensar seriamente en cosechar/eliminar.?

Si las pequenas y medianas empresas mexicana utilizan estas matrices creo que les sera mucho mas facil
crear estrategias efectivas de crecimiento ya que pueden tener un panorama mas objetivo de los requisitos
que llenan sus productos / servicios y asi poder competir mas eficazmente en el mercado.

Posicion para proteger Invertir para construir. Estructurar Selectivamente.
. Invertir para crecer al . Luchar por el liderazgo. . Especializarse en torno a
maximo indice digerible. Estructurar en forma fuerzas limitadas.
Alta . C;)rncentrz:rn rI::s;ruerzacs selectiva segun fuerzas. . Buscar soluciones para
para mantene uerza. - Reforzar las areas superar debilidades.
vulnerables. . Retirarse si  no hay
indicios de crecimiento
sostenible
Estructurar selectivamente. | Administrar selectivamente los Expansion limitada o
e Invertir en los segmentos ingresos. cosecha.
mas atractivos. . . Proteger el programa . Buscar formas de
. . Estructurar la capacidad actual. expansion sin grandes
Mediana ;éarfa Fompetlnd. o - Concentrar las inversiones riesgos; o de fo contrasio
- . 'n atizar 1a re ltuabllvdald en los segmentos donde la minimizar inversiones y
e e\éand.o_ 4 a redituabilidad es buena y el racionalizar operaciones.
productividad. riego es bajo
Proteger y reenfocar. Administrar los ingresos. Eliminar.
Administrar los ingresos . Proteger la posicién en los . Vender en el momento
actuales. segmentos mas redituables. en que se maximizara su
Baja . Concentrarse en los . Mejorar 1a linea de valor en efectivo.
segmentos atractivos. produccién. . Reducir costos fijos y
. Defender las fuerzas. L4 Minimizar la inversién. evitar inversiones
mientras tanto.
Fuerte Mediana Débil.

2 Direccién de la mercadotecnia. Kotler. Prentice Hall.
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Posicion competitiva.
Fuerte Mediana Débil

O Qd
O

o/

3.67 ’-\
_/

Mediano

Bajo O

1.00

Nivel de atraccion del mercado

5.00 3.67 233
Inversién / Crecimiento Selectividad /ganancias Cosecha / Eliminacion

Matrices: Nivel de atraccién del mercado —clasificacidon de la posicién competitiva de la cartera y estrategias.
Fuente: Direccién de la mercadotecnia. Kotler. Prentice Hall.

Estos modelos pueden ayudar a las organizaciones a ubicarse en el terreno en donde estan pisando, ya que
ayudan a pensar mas en términos futuristicos y estratégicos, como comprender mejor la economia de la
empresa, a mejorar la calidad de los planes, a tener una mejor comunicacioén entre los negocios, a eliminar los
negocios raquiticos y reforzar sus negocios mas prometedores. Ademas los modelos de carteras han
mejorado la capacidad analitica y estratégica de los directivos y les han permitido tomar decns:ones dificiles
basadas en una informacién mejor orientada y mas solida de lo que permitiria la primera impresion.?

Como vemos, estas herramientas permiten a !a organizacion ubicarse en su mercado actual y frente a los
competidores en el presente, cuya base es fundamental para desarrollar planes futuros para proyectar
estrategias y movimientos claves.

Aunque estas matrices fueron desarrolladas para grandes corporaciones, creo que las pequeiias y medianas
industrias mexicanas las pueden adaptar a sus necesidades y a su mercado para ubicarse en donde se
encuentran mas exactamente dentro de su nicho y frente a sus competidores, considero que una organizacién
debe adoptar estos modelos ya que si no sabe en dénde se encuentra en la actualidad ¢cémo sabra a dénde

ir en el futuro?

3.1.2 Cémo se encuentra

En mi opinidén una organizacion debe de saber codmo o cual es su estado actual, es decir, definir con claridad
cuales son sus puntos débiles y fuertes para poder instrumentar estrategias que puedan fomentar su

crecimiento.

3.1.2.1 Matriz TOWS

En la actualidad existe una herramienta para la identificacion y analisis de los factores internos y externos que
pueden fortalecer o frenar este crecimiento mejor conocido como matriz TOWS (o FODA en espariol) por sus
siglas en ingles: T significa “amenazas” (threats), O "oportunidades”, W “debilidades” (weaknesses) y S

“fortalezas"” (strengths).

Esta matriz analiza sistematicamente las condiciones externas (amenazas y oportunidades) y de las
condiciones internas (debilidades y fortalezas) y a raiz de este analisis e identificacion se pueden generar 4

estrategias especificas para diferentes situaciones que son las siguientes:

2 . . . N
Direccién de la mercadotecnia. Kotler. Prentice Hall.
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1. La estrategia WT (mini-mini) persigue la reduccion al minimo tanto de debilidades como de amenazas.
Puede implicar para la compafia en formacion, el atrincheramiento o incluso liquidacion, por ejemplo.

2, La estrategia WO (mini-maxi) pretende la reducciéon al minimo de las debilidades y la optimizacién de
las oportunidades. De este modo, una empresa con ciertas debilidades en algunas areas puede
desarroliar tales areas, o bien adquirir las aptitudes necesarias ( como tecnologia o personas con

habilidades indispensables) en el exterior, a fin de aprovechar las oportunidades que las condiciones
externas ofrecen.

3. La estrategia ST (maxi-mini) se basa en las fortalezas de la organizacién para enfrentar amenazas en
su entorno. El propdsito es optimizar las primeras y reducir al minimo ias segundas. Asi, una
compania puede servirse de sus virtudes tecnolédgicas, financieras, administrativas o comercializacion
para vencer las amenazas de la introduccién de un nuevo producto por parte de un competidor.

4.

La situacidn mas deseable es aquélla en la que la compariia puede hacer uso de sus fortalezas para
aprovechar oportunidades (estrategia S0O) (maxi-maxi). Ciertamente, las empresas deberian
proponerse pasar de las demas ubicaciones de la matriz a ésta. Si resienten debilidades, se

empefaran en vencerlas para convertirlas en fortalezas. Si enfrentan amenazas, las sortearan para
concentrarse en oportunidades.

Fortalezas internas (S): por Debilidades internas (W): por
Factores Internos | ejemplo cualidades ejemplo, debilidades en las areas
administrativas, operativas, incluidas en el cuadro de
financieras, de comercializacion, fortalezas.
Factores externos ingenieria, etc.
Oportunidades externas(O) Estrategia SO: Estrategia WO:
(Considérense también los Maxi-maxi: Mini-maxi
riesgos): por ejemplo, Potencialmente la estrategia mas | Por ejemplo, estrategia de
condiciones econdmicas exitosa, que se sirve de !as|desarrollo para superar

presentes y futuras, cambios

politicos y sociales, nuevos
productos, servicios y tecnologia.

fortalezas de la organizaciéon para
aprovechar las oportunidades.

debilidades a fin de aprovechar
oportunidades.

Amenazas externas (T): por
ejemplo, escasez de energéticos,

Estrategia ST:
Maxi-mini:

Estrategia WT:
Mini-mini

competencia, etc. Por ejemplo, uso de fortalezas

Por ejemplo,
para enfrentar o evitar amenazas.

liquidacion o
participacion.

atrincheramiento,
sociedad en

Matriz TOWS para la formulacién de estrategias.
Fuente: Administracion una perspectiva global. Koontz. McGraw Hill

Después de estos analisis la organizacién aplica los descubrimientos para definir las principales aiternativas a
las que debe dirigirse el plan, y las decisiones sobre estos resultados conduciran al subsecuente
establecimiento de objetivos, estrategias y tacticas. 3

Por lo que el siguiente paso que creo que debe de considerar el area de mercadotecnia es definir su objetivo a
alcanzar, asi como sus estrategias de crecimiento.

3.1.2.2 Objetivo de la mercadotecnia

El objetivo de la mercadotecnia es la determinacion de lo que se desea alcanzar mediante las actividades
mercadoldgicas. La determinacion de los objetivos debe expresarse en forma sencilla y clara para que se
pueda comprender faciimente y tiene que ser congruente con las metas generales de la empresa.*

3 Administracion una perspectiva global. Koontz. McGraw Hill.
Mercadotecnia. Fisher. McGraw Hill.
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3.1.3 Estrategias de mercadotecnia en la etapa de crecimiento

Debido a la inclinacién natural de las organizaciones a crecer, éstas deben de elegir ciertas estrategias

mercadologicas que fomenten su expansion. Por o que en este apartado se identificaran los tipos de
estrategias mas comunes.

En este apartado considero que existen 2 grandes estrategias mercadoldgicas posibles: el crecimiento
acelerado en la cual se implementan estrategias para ganar una mayor participacion del mercado existente y
la otra es el crecimiento por medio de la diversificacion del mercado, en la cual se conquistan mercados
virgenes con productos nuevos. Y posiblemente una tercera que seria una forma hibrida de las 2 anteriores en
la que se combinaria el uso de ambas estrategias, en donde se pudieran abarcar mercados nuevos con
productos existentes o mercados existentes con productos nuevos.

En la mayoria de las estrategias pude notar este patron, por ejemplo notemos lo que sugiere Kotler para
crecer rapidamente, el sugiere 3 maneras principalmente:

3.1.3.1 Crecimiento intensivo

Este meétodo sugiere identificar nuevas oportunidades para lograr crecer dentro de los negocios actuales de la
compania (oportunidades de crecimiento intensivo).

Para ello, la organizacién debe revisar primero si hay nuevas posibilidades para mejorar el desempefio de sus
negocios existentes. Ansoff ha puesto un utii marco para detectar nuevas oportunidades de crecimiento
intensivo, llamado parrila de expansion de un producto / mercado (Cuadro 3.2) La organizacidn considera si
podria lograr mayor participacion en el mercado con sus productos actuales en sus mercados actuales
(estrategias de penetracion en el mercado) ya sea estimulando a sus clientes actuales para que adquirieran y
emplearan mas de sus productos periddicamente o atrayendo a los clientes de la competencia. Luego
considera si puede encontrar o desarroliar nuevos mercados para sus productos actuales (estrategia de
desarrollo del mercado), detectando y satisfaciendo necesidades a través de nuevos canales de distribuciéon,
lo que yo consideraria una forma de crecimiento hibrido por la mezcla de productos existentes en mercados
nuevos y después si puede desarrollar nuevos productos de interés potencial para sus mercados actuales
(estrategia de desarrollo del producto). Otra forma hibrida de crecimiento.?

Cuadro 3.2
Productos Actuales Productos nuevos
Mercados 1. Estratedgéla (:zr;ézgﬁtracmn 3. Estrateglar(;fj:‘;zarrollo del
actuales n P :
Nuevos > Estratdeé;‘ﬁqgfcc;izarrollo (Estrategia de diversificacion)
mercados :

Tres estrategias para crecimiento intensivo. Parrilla de Ansoff de expansiéon del producto / mercado
Fuente: Direccién de la mercadotecnia. Kotler. Prentice Hall.

2 Direccion de la mercadotecnia. Kotler. Prentice Hall.
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3.1.3.2 Crecimiento integrante

La segunda forma que Kotler expone para crecer, es identificar oportunidades que le permitirAdn estructurar o
adquirir negocios relacionados con los negocios actuales de la empresa (oportunidades de crecimiento
integrante).

En este tipo de estrategia una organizacidon puede incrementar su crecimiento, mediante la integracion
regresiva, progresiva y horizontal. Esto quiere decir que una organizacién podria adquirir uno o mas de sus
proveedores para obtener mayores utilidades o contro! (estrategia de integracion regresiva) o podria adquirir
los negocios de algunos mayoristas o detallistas (estrategia de integracién progresiva), o los negocios de uno
o mas competidores, (estrategia de integracion horizontal).

3.1.3.3 Crecimiento de la diversificacion

La tercera es identificar oportunidades para agregar negocios atractivos no relacionados con los negocios
actuales de la empresa (oportunidades de diversificacion del crecimiento).

Este tipo de estrategia puede fomentar el crecimiento basandose en encontrar buenas oportunidades fuera de
los negocios actuales. Pueden considerarse 3 tipos de diversificacion.

e La empresa podria buscar nuevos productos que tuvieran potencial mercadoldgico y/o tecnoldgico con
las lineas de productos existentes, aun cuando los productos pudieran atraer a un nuevo tipo de
cliente.

e Segundo la empresa podria buscar nuevos productos que atrajeran a sus clientes actuales, aunque
estos productos no estuvieran tecnoldégicamente relacionados con su linea actual de produccion.

e Por ultimo la empresa podria buscar nuevos negocios no relacionados con su giro actual.?

Las estrategias también deben desarrollar una estrategia efectiva de mezcla de mercadotecnia, con base en
la posicidn competitiva que la organizacidn desea ocupar en su mercado objetivo. La mezcla de mercado se
determina al escoger el piazo, precio, producto y promocion las denominadas 4 P: cuales productos se
ofrecen, a que precios, donde y a través de que medios.

Pero aun estas tecnicas no pueden ser suficientes, por lo que la organizacion podria considerar otras planes
estratégicos de crecimiento.

Aunque la mayoria de las estrategias se basa en la penetracién del mercado, estas, no siempre son una
garantia de crecimiento acelerado. Una de las posibles causas por !as que las organizaciones adopten
estrategias de penetracion de mercado, es decir, buscar arrebatar clientes a la competencia se pudiera deber
a un estudio realizado por el Strategic Planning Institute titulado Repercusién de las Estrategias
Administrativas en las Utilidades (REAU), el cual pretendla identificar las variables mas importantes que
afectaban las utilidades. El estudio mencioné que la rentabilidad de una empresa se eleva con la participaciéon
relativa del mercado. Muchas de las empresas han pensado que invirtiendo en penetraciones agresivas para
aumentar su participacion en el mercado les redituard mayores ganancias 3. Pero notemos que el estudio si
bien es cierto que habla de aumentos de rentabilidad en las organizaciones que crecen por tener una mayor
participacion en el mercado, este nunca justifica que las estrategias de penetracidon de mercado sean las
mejores o que sean aquellas que garanticen el crecimiento.

Kotler seitala que ia idea de usar penetraciones de mercado como unicas estrategias de crecimiento, es
erronea porque el costo de penetrar es mayor a las utilidades obtenidas, debido a que factores como el costo
de las campafias, la perdida de clientes leales, costos administrativos elevados, guerras de precios,
economias de escala inexistentes, etc. pueden ser tan altos que generen poco crecimiento.

Aunque sin embargo esta premisa funciona si se retinen 2 requisitos sefiala el autor, éstas son:
1. Cuando los costos unitarios caen con el aumento de la participacion del mercado y
2. Cuando la organizacién ofrece un producto de calidad superior y gana mas utilidades al ofrecer
mayor calidad.

2 Direccién de la mercadotecnia. Kotler. Prentice Hall.
Planeacién estratégica aplicada. Goodstein. McGraw Hill.
Administracidn una perspectiva global. Koontz. McGraw Hill
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Por lo que el autor seffala que es mejor concentrarse en expandir el tamafo del mercado mas que en luchar
por mas aumentos en su participacion del mercado.

En lo relacionado a expandir los mercados, un analisis reciente elaborado entre 672 empresas de rapido
crecimiento realizado por la Ewing Marion Kauffman Foundation, dedicada a la investigacion y educaciéon
empresarial, reveld que las comparfiias que lograron maximizar el crecimiento de sus ventas con estrategias de
lanzamiento de nuevos productos y servicios en mercados virgenes, registraron una rentabilidad 25 por ciento
mas alta. Incrementaron tres veces mas rapido su activo neto en comparacion con otras empresas que se
enfocaron especificamente en el incremento de las utilidades, el flujo de efectivo o el aumento del activo neto.
Segun Larry W. Cox, gerente de investigacion de este analisis, los resultados fueron contrarios a la opinion
popular de que maximizar las ventas es una estrategia que representa pocas ganancias por el riesgo. "Existe
la opinion de que un rapido crecimiento perjudica la rentabilidad y la acumulacién de patrimonio”, afirma Cox.
"Pero descubrimos que no es necesariamente asi. El crecimiento rapido puede ser algo bueno.”®

El descubrimiento derivado de la investigacion es que las empresas que utilizaron una estrategia de
penetracion de mercado o que intentaron introducirse mas en sus mercados actuales al vender nuevos
productos a clientes existentes, no crecieron tan rapido ni tuvieron tan buen desempeno en otros rubros como
aquellas que hicieron énfasis en la diversificacion mediante el lanzamiento de nuevos productos en mercados
que nunca habian explotado.

La diferencia fue que las empresas que aplicaron la estrategia de diversificacion crecieron 87 por ciento mas
rapido, en promedio, que |as que dependiercn de la penetracion. Asimismo, los negocios que intentaron crecer
mediante fusiones y adquisiciones tuvieron un desempeno menor que aquellos con una tendencia agresiva de
diversificacion. °

Asimismo, para poder escoger la estrategia correcta para poder tener una mayor participacién del mercado, ya
sea con estrategias de penetracion, diversificacion o formas hibridas, debe de definir contra quien desea
competir ademas de elegir por supuesto a sus consumidores objetivo.

El elegir contra quien se quiere competir, es mas, planearlo, es muy importante, ya que de ello depender3, las
estrategias que adopte la organizaciones como expondré mas adelante.

El hecho de elegir al competidor y al objetivo, tienen gran interaccién entre si. Esto se debe a que si la
companla "que embiste" va en pos del lider del mercado, su objetivo, puede ser, el de arrebatar una
determinada participacion de mercado, por lo que dicho movimiento estratégico debe dirigirse hacia un
objetivo claramente definido, decisivo y accesible.

3.1.3.4 Seleccion de una estrategia de ataque

Una vez definidos los oponentes y los objetivos, el punto de partida para competir es conocido como el
principio de masa, el cual consiste en que la fuerza superior de combate debe concentrarse en el lugar y
momento critico para un propodsito decisivo.

Existen varias estrategias que pueden ayudar a las organizaciones que segun los especializas son las mas
comunes para competir en el mercado y crecer, son estrategias que tienen su origen en batallas famosas,
desde Alejandro Magno, hasta estrategias de la segunda guerra mundial, y que aun ahora sirven, pero en el
campo de la mercadotecnia. Entre ellas tenemos:

e El ataque frontal. En donde se atacan a las fuerzas de su oponente, mas que sus vulnerabilidades. En
esta estrategia el resultado depende de quien tiene mas fuerza y resistencia. En un ataque frontal el
atacante copia el producto, la publicidad, el precio, etc., de su oponente, reduciendo sus precios y/o
costos respecto a los de la competencia.

Para que un ataque frontal tenga éxito, el agresor necesita aventajar en fuerza al competidor. El
principio de la fuerza dice que el lado con mayor potencial humano (recursos), ganara la batalla.

6 Revista Entrepreneur. ¢ Crecimiento sin control?. Octubre 2000.
Direccion de la mercadotecnia. Kotler. Prentice Hall.
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Me parece que esta estrategia puede servir a las pequefas y medianas empresas que estén mejor
ubicadas que sus competidoras, por lo que serla una estrategia de poco uso ya que los “pedazos de
pastel” mas grandes lo poseen grandes organizaciones, ademas de que es una estrategia muy
desgastante y que no podria generar el crecimiento deseado a menos que se usara contra
organizaciones mas pequefas y/o del mismo tamafo con debilidades que se pudieran aprovechar.

e El ataque desviado: Esta es la mas indirecta de las estrategias de asalto y evita cualquier movimiento
de agresién dirigido en contra de! territorio existente del enemigo. Esto significa evadir al enemigo y
atacar los mercados mas faciles para ampliar nuestras bases de recursos. Esta estrategia ofrece 3
lineas de acercamiento: diversificacibn en productos no relacionados, diversificacidn en nuevos
mercados geograficos para productos existentes y saltar a nuevas tecnologias para suplantar a los
productos existentes. Es una estrategia viable si se quiere crecer radpidamente, aunque creoc que la
empresa debera ser innovadora y tener un mercado virgen bien definido.

e El ataque de flanco: Un ejercito es mas fuerte donde espera ser atacado; y necesariamente es menos

seguro en sus fiancos y en su retaguardia. Por lo tanto los puntos débiles (puntos ciegos), son metas
naturales para el ataque enemigo. Los ataques de flanco son especialmente atractivos para la
organizaciéon que posee menos recursos que el oponente. Un ataque de flanco puede dirigirse a lo
largo de 2 dimensiones estratégicas —geografica y segmental-. En el ataque geografico el agresor
localiza las areas en que el oponente tiene un desempeio bajo.
La otra estrategia de flanco es localizar las necesidades del mercado que no han sido cubiertas y que
no estan siendo atendidas por el lider, por lo que la oportunidad se encuentra en apresurase en
identificarlas, servirlas y convertirlas en segmentos fuertes.? Esto es algo muy relacionado con la
diversificacidon de nuevos productos en nuevos mercados, por o que la considero una estrategia muy
adecuada para fomentar el crecimiento de las pequefias y medianas empresas.

e El ataque de envolvimiento: es el intento de capturar una rebanada mayor del territorio del enemigo
mediante un amplio ataque relampago. El envolvimiento comprende el lanzamiento de una gran
ofensiva sobre varios frentes, de manera que el enemigo tenga que proteger en forma simultanea su
frente, lados y retaguardia. El competidor puede ofrecer al mercado todo y mas de lo que ofrece su
oponente. El envolvimiento tiene sentido cuando el agresor dispone de recursos superiores y
considera que un rapido envolvimiento rompera la voluntad del oponente.

e El ataque de guerrilla: Este ataque es una opcion disponible para las pequeias empresas, con capital
insuficiente. La guerra de guerrillas consiste en sostener ataques pequefios e intermitentes ataques en
diferentes territorios del oponente, con objeto de acosarlo y desmoralizarlo para, al final, asegurar su
entrada permanente. La estrategia incluye rebajas selectivas de precios, rafagas promocionales
intensivas y acciones legales ocasionales. La clave es dirigir el ataque a un territorio estrecho. Al final
este ataque debe estar respaldado por un ataque mas fuerte para asegurar el mercado.

3.1.3.5 Estrategias de los nichos del mercado

Oftra estrategia que ayudaria a las organizaciones a incrementar su crecimiento es la atencion de los nichos de
mercado, ya que segun Kotler estas pudieran proporcionar beneficios econdmicos muy redituables.

La estrategia de nichos de mercado es redituable ya que la principal razén es que quien se dirige a un
mercado de nichos termina conociendo tan bien al grupo de clientes meta que cumple sus necesidades mejor
que otras firmas que venden por casualidad en estos nichos. Como resultado, la empresa de nichos puede
Obtener grandes margenes de ganancias.

Por otro lado Drucker, sefiala que a medida que la economia del mundo se convierta en una verdadera
economia global, mayor sera la necesidad de especializarse, ya sea en una tecnologia, en un mercado o en
un grupo de clientes.

Explica que esto sera asi, debido a que durante los ultimos 20 afos a las compafiias medianas les ha ido
mejor que a las grandes: a las medianas les resulta mas facil concentrarse en un area reducida y especifica.

2 Direccién de la mercadotecnia. Kotler. Prentice Hall.
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Segun Drucker, son reaimente muy pocos los casos de empresas grandes que han podido crecer casi tan
rapido como la economia mundial, incluso la mayor parte de ellas ha perdido participacion en el mercado,
menciono.

Por lo que la oportunidad para las pequefas y medianas empresas mexicanas, podria estar en identificar las
necesidades especificas de su nicho, y a partir de ahi, concentrarse en sus competencias esenciales y
conocer qué es lo que realmente valora y esta dispuesto a pagar el mercado.

3.1.3.6 Tiempo total del ciclo

Ya que una de las metas de las estrategias de mercadotecnia es ampliar el ciclo de vida del producto; la
manera mas comun de hacerlo es a través del mejoramiento innovador de productos existentes como también
el desarrollo de otros nuevos por lo que pienso que una herramienta Gtil que ayudara a los objetivos de la
mercadotecnia y al plan general estratégico de crecimiento es el Tiempo Total del Ciclo (TTC).

El TTC es una técnica en que la velocidad se convierte en un criterio competitivo decisivamente importante —la
velocidad del desarrollo de los productos, su lanzamiento y distribucidon. Existen beneficios externos e internos
de reducir el TTC. Los beneficios externos incluyen productos competitivos que no se copien con facilidad, un
incremento de la participaciobn en el mercado, considerarse un innovador y la oportunidad de bloquear los
canales de distribucion y utilizar nueva tecnologia. Los beneficios internos incluyen reducir la nueva curva de
aprendizaje, permitir mas lanzamientos de nuevos productos, disminuir los costos de inventario e incrementar
el flujo de informacion a través de las unidades funcionales. Esta capacidad de satisfacer inmediatamente las
necesidades o deseos de un comprador le proporciona a la empresa una ventaja competitiva sobre sus
competidores.

Es cierto el dicho que dice que las reglas no estan escritas, al menos no en piedra, por lo que estas se pueden
redefinir. Tener un buen plan estratégico de mercadotecnia podra ayudar a crecer bastante y a superar a la
competencia, como menciona el Sun Tsu, las guerras se ganan antes de pelearse, jcoémo?, planeando
efectivamente.

Segun el Ing. Arturo Barahona Overbides, las nuevas tareas de la mercadotecnia en este tiempo son ayudar a
la transicion de la organizacion que, de ser impulsada por el mercado, sea impulsada por el cliente, y de una
empresa impulsada por el mercado a una companiia que impuisa a su mercado.

Una organizacion que impulsa a su mercado crea una oferta de productos/ servicios que es superior a los de
su competencia y es un negocio superior a los sistemas utilizados tradicionalmente que sera muy dificil de
imitar en forma completa por la competencia.

Una organizacion que impulsa a su mercado destruye a las competencias esenciales de sus rivales y
simultaneamente previene que dichos competidores imiten facilmente el sistema de negocio de la compadiia
innovadora.

Por lo que el Ing. Barahona propone los siguientes puntos para crecer aceleradamente:

Captar una mayor participacion del mercado actual.

Moverse hacia nuevas regiones.

Orientarse a nuevos segmentos de clientes.

Cambiar los precios drasticamente y/o la relacién de valor/ calidad.
Innovar nuevos productos y/ o servicios.

Innovar en el sistema de entrega de valor.

Invadir nuevos espacios de la industria.

Crear nuevos mercados.®

INOOAWNS

7 Revista Business. Expomanagement. Mayo 2000.
5 Planeacion estratégica aplicada. Goodstein. Mcgraw Hill.
8 Revista Ejecutivos de Finanzas. El reto de la empresa mexicana ante los mercados en el futuro. Diciembre 2000.
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Ciertos puntos me parecieron muy interesantes ya que son similares a los de Kotler cuando cita las posibles

estrategias para crecer, una de ellas es la captacion de una mayor participacién del mercado, pero tanto Kotler

como el Ing. Arturo Barahona, le dan mas importancia a un punto especifico, 1a innovacidn y la ocupaciéon de
- mercados nuevos, que podrian ser conceptos mellizos, por su gran relacion.

Por lo que creo que es necesario describir la estrategia basica para desarrollar e implantar nuevos productos:

a) El primer paso que se debe de considerar para desarrollar un nuevo producto o servicio segun un
especialista, es la obtencion de la informacion, ya que esta es ila materia prima para elaborar y
justificar la viabilidad de un producto nuevo, asi como las tendencias, evoiuciones, la tecnologia,
lo que el cliente busca, lo que el cliente espera, qué demanda, que exige y que quiere de la
industria.

b) Dentro de ese conocimiento se encuentra un andlisis competitivo de lo que actualmente se
ofrece, no solo en el ramo especifico, sino también en otros ramos similares.

c) Una vez que se cuenta con esta informacion, se empiezan a tener sesiones de ideas de acuerdo
con la vision y objetivos establecidos previamente por la organizacion, se tiene sesiones de
tormentas de ideas, en donde la creatividad fluye libremente sin restricciones de costos o disefo.

d) Una vez diseflado el producto o servicio ideal, se empieza a analizar si es factible su realizacion y
qué se debe de adecuar para que ese producto se pueda producir u ofrecer al cliente. Es en este
momento, cuando se empieza a aterrizar la idea en un producto real, por lo que se debe de
cuestionar: ¢Es posible producirlo con esas caracteristicas?, ¢ es rentable?, se analizan a fondo
las opciones de solucion hasta que se llega a un producto ideal ~ factible. Lo importante en este
paso es no perder la esencia del producto ideal. Esto quiere decir que no por hacer rentable o
factible operacionalmente el producto o servicio pierda aquellas caracteristicas que
determinamos son esenciales o tienen diferencias relevantes para nuestro mercado.

e) Determinado el producto ideal - factible, se procede a afinarlo, a documentar su desarrollo y
disefto, a revisar los procesos de produccion, entrega o distribucidn, se detallan al maximo para
que éstos productos se produzcan con base en los estandares.

f) El producto ideal — factible se prueba con un grupo objetivo a través de sesiones de grupo o
estudios cuantitativos; se prueba el concepto, los beneficios, lo atractivo de! producto, la intencién
de compra, beneficios adicionales, entre otros.

g) Nuevamente se afina el producto y se lleva a cabo una prueba piloto, esta etapa permite afinar
por ultima vez el producto antes de lanzarlo al mercado. En esta prueba piloto se decide si el
producto es viable.

h) Finalmente se lanza al mercado. ®

La tecnologia actual, especialmente la internet esta revolucionando la manera en que se lleva a cabo esta
técnica, es una especie de e-mercadotecnia en donde la red de redes permite identificar al cliente,
personalizar, 10s servicios y promover el crecimiento en ventas. Es un medio sumamente eficiente que bien
utilizado, permite crecer la base de clientes y eventualmente la base de ventas.

Prueba de ello son las tecnologias CRM’'s (Customer Relationship Management) de bases de datos, son
tecnologias que transforman la manera como se practica !a mercadotecnia, tal vez esta transforme de manera
muy significativa la mercadotecnia como actualmente la conocemos, y si la pequefla y mediana empresa
mexicana la aprovechan y la explotan es seguro que podran consolidar su crecimiento, por un tiempo, claro
esta. Es cierto que aunque este tipo de tecnologia es cara y por el momento puede no estar disponible para la
gran mayoria de pequefas y medianas empresas, es también un hecho que esta tecnologia estara al alcance
de estas organizaciones con ef tiempo, a precios competitivos, creo que es solo cuestion de tiempo para que
suceda.

8 Revista Ejecutivos de Finanzas. El reto de la empresa mexicana ante los mercados en el futuro. Diciembre 2000.
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3.2 Finanzas

A la planificacion financiera se le atribuyen varias ventajas, entre ellas, que es un proceso de analisis de las
influencias mutuas entre las alternativas de inversion y de financiacion abiertas, también es la progeccibn de
las consecuencias futuras de las decisiones presentes que se tomen al querer expandir la empresa.

Un plan estratégico financiero intenta mirar el cuadro en general y no se adentra en los detalles, por lo que se
pueden agregan varios proyectos de inversion y, se tratan como a un unico proyecto.
Entre los que ayudan al crecimiento estan los siguientes:
1. Un crecimiento agresivo, con fuertes inversiones de capital y nuevos productos, mayor cuota de
participacion en los mercados existentes o entrada en nuevos.
2. Un plan de crecimiento normal, en el que ia divisidon crece en paralelo a sus mercados, pero no
significativamente a expensas de sus competidores.
3. Un plan de reduccion y especializacion disefado para minimizar los desembolsos de capital exigido;
esto puede equivaler a la liquidacion gradual de una division.
4. Desinversion. Venta o liquidacion de fa division que en el futuro ya no sea rentable. °

Para aplicar estos distintos planes que pueden hacer crecer aceleradamente a una empresa me parece que es
importante entender y aplicar las razones financieras. Es de vital importancia para una organizacion
entenderlas ya que podria pensarse que un incremento en las ventas es beneficioso, pero no seria asl si éstas
fueran a crédito y la empresa se encontrara endeudada; de este modo, entender a la empresa como un
sistema en el cual interactuan todas las variables es muy importante para una correcta planificacion
estrategica. '’

3.2.1 Razones financieras

Algunas razones financieras que segun Goodstein ayudaran a medir el desempefio de las UEN son las
siguientes:

1. Indicadores de liquidez.

|l INDICADORES ] FORMULA | QUE ES LO QUE EXPRESA H|

Mide la habilidad de una empresa para hacer
frente a sus obligaciones a corto plazo.

Activo circulante — Inventario / Pasivo | =S una medida que senala el grado en que
los recursos disponibles pueden hacer frente

Razén circulante. Activo Circulante / Pasivo circulante

Prueba acida

circulante a las obligaciones contraidas a corto plazo.
2. Indicadores de rendimiento.
- Utilidad neta antes de impuestos/ Mide la utilidad neta que se esta derivando
Margen de utilidad neta ventas netas por cada unidad monetaria vendida.

El objetivo de la empresa es obtenar una
utitidad sobre cada peso vendido. Esta razéon
mide el éxito con que fa empresa ha cumplido
ese proposito

Margen bruto de ventas Ventas-costo de ventas / ventas netas

Tasa interna de retorno Utilidad neta antes de impuestos / Mide la ul_ilidad que se genera por los activos
(T'\R) Total activos det negocio.
N Utilidad neta antes de impuestos / Esta razéon nos indica el promedio de
Rendlf"IGNtQ sobre la Promedio de inversiéon de los utilidades que los accionistas obtienen por
inversion accionistas cada peso invertido en la organizacion.'

9 Principios corporativos de finanzas. Brealey. McGraw Hill.
Revista Administrate Hoy. Interacién de indices financieros: método Dupont. Pag. 73-75.
Las finanzas en la empresa. Joaquin Moreno. Instituto Mexicano de Contadores Publicos.
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3. Indicadores de actividad.

Rotacion neta de capital de
trabajo

Esta raz6on mide las exigencias de tas ventas

Ventas netas / Capital de trabajo neto netas sobre el capital de trabajo

Esta razén nos indica que por cada peso de
Rotacion de activos Ventas / Total de activos inversion se generan $0.70, $0.80, etc.,
pesos de ventas.

El resultado obtenido representan los dias

Periodo promedio de cobro Cuentas por cobrar / Clientes / ventas | promedio que muestran el tiempo que la

netas x 360 empresa tarda en recuperar sus cuentas por
cobrar.
. Inventario / Costo de ventas x 360 Esta razén nos muestra el promedio de dias
Dias de Inventario. dias en los que se renuevan los inventarios.

Este indice nos muestra el promedio de dias
Proveedores / Costo de ventas x 360 [que los proveedores otorgan a la

dias organizacion para cumplir con  sus
obligaciones.

Rotacién de proveedores

4. Indicadores de endeudamiento.

El porcentaje resultante muestra el grado en
Razén de endeudamiento Total pasivo / Total activo que las inversiones de la empresa se
encuentran sustentadas por recursos ajenos.

E! resultado de esta razén significa que los
acreedores a corto plazo tienen un porcentaje

Pasivo corriente a capital Pasivo circulante / Capital contable de participacion en el negocio pof cada peso
invertido

o . Esta razéon indica la paricipacion de los

Participacién de los Capital contable / Activo total accionistas en los aclivos totales de la
accionistas empresa.

Indicadores financieros.
Fuente: Planeacion estratégica aplicada. Goodstein. McGraw Hill.

Estas medidas son necesarias para saber si la organizacidn esta creciendo sanamente y si la expansion
acelerada no la estad metiendo en aprietos financieros que comprometan su existencia a futuro. También sirven
para hacer los ajustes pertinentes que requiera la organizacion.

Las mediciones seleccionadas deben complementar los indices financieros en un esfuerzo por describir el
futuro seleccionado y monitorear en forma regular y periddica el progreso hacia el logro de este futuro.

3.2.2 Método Du Pont

Otro método que es muy comun para medir la eficiencia de una Unidad Estratégica de Negocios es el método
Dupont ya que muestra en su resultado final que por cada pesc que la organizacion tiene invertido se estan
generado $ 0.5, $0.8, $ 1, $ 5 etc., pesos en ventas. Entre mayor sea la revolvencia que se le dan a los activos
respecto de las ventas habra mayor eficiencia.

s Planeacion estratégica aplicada. Goodstein. McGraw Hill.
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Rendimiento Rotacién del Rendimiento sobre
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[ | [ |
Ventas Costos y gastos Activo Activo fijo y
netas - totales circulante +  |otros activos
- Costo de . Costo de
ventas <+ | operacién
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financiamiento -+

3.2.3 Crecimiento financiero

Ademas de contemplar razones financieras para monitorear el rumbo de sus UEN, las organizaciones podrian
utilizar una técnica para calcular el crecimiento financiero saludable de la empresa.

LLas empresas tienen un limite para crecer sin afectar su salud financiera si no estan dispuestos a incrementar
su capital. Este limite se le llama tasa de crecimiento sostenible que es la tasa maxima a la que puede crecer
sin afectar sus estructuras financieras.

Si una empresa crece mas rapido que la tasa de crecimiento sostenible puede provocar que sus activos no
produzcan los flujos necesarios para cubrir sus obligaciones, es por eso, que los accionistas deberan estar
dispuestos a incrementar su capital para mantener saludable su estructura financiera y poder crecer mas a
una tasa de crecimiento sostenible. La formula de la tasa esta en funcién por la retencién de utilidades (en
tasa) por el cociente de dividir las utilidades del ejercicio entre el capital al inicio de! periodo.

Creo que la utilizacion de este modelo es conveniente ya que debido a que la competencia y el propio
crecimiento del mercado no permiten crecimientos supranormales es necesario que se calcule el limite
saludable para el crecimiento de la organizacion, ya que si no se hace, un crecimiento supranormal podria
desgastar mucho los recursos financieros de la organizacién y en caso de que se tuviera este tipo de
crecimiento, se tendria que abandonar, debido al riesgo que esto implica.

Por esto, la organizacion debe buscar un determinado nivel de equilibrio definido por los objetivos estratégicos.
Este equilibrio intenta conseguir un nivel interno que permite a la funcién limitante una capacidad superior a la
minima necesaria para conseguir los objetivos planeados.

Se trata de conseguir la masa critica, entendida como el conjunto de capacidades suficientes y equilibrada
para abordar un determinado volumen de actividad consiguiendo el aprovechamiento maximo de la estructura
para permitir a la empresa sobrevivir y desarrollarse estratégicamente. '?

12 Revista Administrate Hoy. El potencial de crecimiento financiero. Mayo 1998
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Para comprender ain mejor el potencial de crecimiento financiero, es necesario saber que el crecimiento
financiero esta relacionado con las posibilidades que presenta el mercado, la posiciobn competitiva de la
empresa y la capacidad de reaccion de la competencia. Estas oportunidades traen consigo necesidades de
recursos los cuales son escasos, por o que es necesario priorizar las oportunidades. Existen ciertos principios
que nos permiten seleccionar las oportunidades mas adecuadas, son:

Principio de escasez.- Los recursos financieros son escasos.

Principio de eficiencia.- Los recursos se deben asignar a los proyectos o actividades mas productivos.
Principio de oportunidad.- Tomar la decisién adecuada en el momento adecuado.

Principio de flexibilidad.- Es la capacidad de la empresa para adaptarse a cambios estratégicos.

Todo crecimiento trae consigo necesidades de financiamiento y a la vez genera recursos. Las necesidades
provocadas por el crecimiento se refieren a las inversiones necesarias y a las necesidades de capital de
trabajo adicionados. Los recursos que genera el crecimiento estan basados en el flujo que genera la caja, es
decir en los beneficios después de los impuestos.

Un crecimiento se puede potencializar a través de recursos adicionales como la ampliacion de capital. 2

3.2.4 Punto de equilibrio

El punto de equilibrio se define como el momento o punto econémico en que la empresa no genera ni utilidad
ni pérdida, esto es el nivel en que la contribucibn marginal (ingresos variables menos costos y gastos
variables) es de tal magnitud que cubre exactamente los costos y gastos fijos.

El punto de equilibrio es una técnica de analisis muy importante, empleada como instrumento de planificaciéon
de utilidades, de la toma de decisiones y de la resolucidon de problemas. Para aplicar esta técnica es necesario
conocer el comportamiento de los ingresos, costos y gastos, separando los que son variables de los fijos o
semivariables.

Los gastos y costos fijos se generan a través del tiempo, independientemente del volumen de la produccion y
ventas. Son llamados gastos y costos de estructura, porque generalmente son contratados o instalados para la
estructuracion de la empresa.

Los gastos variables se generan en razon directa de los volumenes de produccidn o ventas, como ejemplo
puede citarse la mano de obra pagada en razén de las unidades producidas, la materia prima utilizada en los
productos fabricados, los impuestos y comisiones sobre ventas.

Los semivariables son los que oscilan mas o menos proporcionalmente al volumen de produccién y ventas. "

i Ventas netas
Ventas en miles de pesos

8 Costos variables } Utilidad
7
6 Punto de
equilibrio
s ~ Costos Variables
4
3
2 N
! Costos fijos }- Costos Fijos Grafica del Punto de Equilibrio
I Fuente: Las finanzas en la empresa.
0 Moreno Fernandez. IMCP

12345678910t 12

Volumen de Unidades Vendidas

12 Revista Administrate Hoy. El potencial de crecimiento financiero. Mayo 1998
Las finanzas en la empresa. Joaquin Moreno. Instituto Mexicano de Contadores Publicos.
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Las formulas para determinar el punto de equilibrio son las siguientes:

Costos fijos sin gastos financieros
Operativo = = Ventas minimas para absorber los costos fijos.
Costo de ventas sin depreciacion

1-
Ventas netas antes de impuestos
Costos fijos mas gastos financieros
Financiero = = Ventas minimas para absorber los costos fijos y gastos .
Costo de ventas sin depreciacion financieros
1-
Ventas netas antes de impuestos
Costos fijos mas gastos financieros mas utilidad deseada Ventas minimas para cubrir los
Esperando = = costos y gastos financieros mas
una utilidad Costo de ventas sin depreciacion la utilidad deseada

1-

Ventas netas antes de impuestos

La gréafica y las formulas ayudan a determinar en forma exacta cual es la cantidad minima de ventas para no
tener pérdidas y un cierto colchén de utilidades necesarios para la subsistencia a largo plazo de la
organizacion. El determinar con exactitud las ventas necesarias para determinar la utilidad deseada ayudara a
una mejor planificacién, ya que unicamente los estados financieros no ayudaran a saber con exactitud los
costos y utilidades de la empresa a diferentes volumenes de produccion, por ejemplo, un incremento del 15%
en los ingresos no causaran necesariamente un 15% en las utilidades, ya que algunos costos y gastos
aumentaran en forma variable el 15%, pero otros costos y gastos permaneceran sin alteracidn o tendran un
comportamiento diferente.

Para efectos de planeacion, pueden tomarse como base las experiencias realizadas, teniendo en
consideracion el comportamiento de los costos, gastos y utilidades, asi como las especificaciones de los
productos, métodos de fabricacion, productividad, desperdicios, mezcia de volumen y productos o precios
unitarios de venta. Si alguno de estos elementos cambia, es necesario tomar en cuenta su cambio con objeto
de analizar su efecto para determinar su impacto en el periodo futuro.

3.2.5 Plan estratégico para el financiamiento del crecimiento

Alternamente a las herramientas de planeacion financiera consideradas con anterioridad, no podria faitar ia
mencién del adecuado financiamiento del crecimiento, es decir, de donde obtener los recursos para aplicarlos
en los puntos clave de nuestro plan maestro de crecimiento.

Dentro de la planeacion financiera, se debe de poner especial énfasis en la liquidez y solvencia que una
organizacion puede lograr dentro de sus operaciones.

Aunque por lo regular las pequenas y medianas empresas mexicanas no acuden al mercado de capitales para
su financiamiento, segun lo sefalan algunos expertos, debido a diferentes factores entre los que destacan el
poco desarrollo de este mercado, la regulacidon, los costos, la falta de publico disponible a invertir en las
medianas y pequefias empresas, la poca o nula atencidon que brindan los intermediarios o casas de bolsa a las
empresas medianas por considerar los proyectos poco rentables, aun asi se debe de tomar en cuenta que
esta fuente de financiamiento puede ser un apoyo al crecimiento de las empresas en el futuro.

Por lo que en el presente me parece que la opcion mas viable y realista, es acudir a los créditos bancarios y
no bancarios, ya que es un hecho que si la empresa se expande acelerada y constantemente necesitara

" Las finanzas en la empresa. Joaquin Moreno. Instituto Mexicano de Contadores Publicos.
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constantes flujos de capital fresco para poder seguir financiando su crecimiento, este capital bien pudiera ser
bancario o de otras instituciones crediticias. Y si esta ha determinado que efectivamente requiere del
financiamiento y sus flujos libres de efectivo le permiten obtenerlo y pagarlo, es necesario que evaluen si su
crédito con los acreedores es bueno para que hagan uso de el.

Una organizacién con la capacidad necesaria para solventar sus deudas debe de ser una organizacién con
amplia liquidez financiera, debido a que a los acreedores, como los bancos, les es de sumo interés que la
empresa pueda pagar su deuda adquirida. Una forma de determinar si la organizacion tiene liquidez financiera
a corto y a largo plazo es a través de los estados financieros pro forma, el flujo libre de efectivo y flujo de
operacion (Cuadro 3.3).

CUADRO 3.3

; Pautas ’ Observaciones

Los estados financieros proforma proporcionan una base de analisis anticipado del

Estados pro forma nivel de rentabilidad y el funcionamiento financiero total de la empresa.

Analizar los origenes y utilizacion de los fondos de la empresa, al igua! que
Flujo libre de efectivo y |diversos aspectos de su funcionamiento, como liquidez, actividad, endeudamiento y

flujo de operacion rentabilidad y tomar medidas para ajustar operaciones con el objeto de lograr las
metas financieras de la organizacion.

Cuadro: Pautas a seguir para autoevaluar la capacidad de crédito y asi poder ser sujetos de crédito.
Fuente: Revista Ejecutivos de Finanzas. El financiamiento para el crecimiento Diciembre 2000.

Una vez que las organizaciones han determinado si tienen la liquidez suficiente para responder a sus
obligaciones se pueden acceder a diferentes tipos de crédito, bancario principalmente.

3.2.5.1 Crédito bancario a largo plazo

Una de las soluciones de financiamiento mas conocida es el crédito bancario, el cual lo podemos encontrar en
2 maneras.

e Créditos garantizados : Tienen como particularidad el hecho de estar respaldados mediante prendas o
hipotecas, las cuales tiene la funcion de avalar, en caso de incumplimiento por parte dei cliente, el
pago tanto de capital como de los intereses al realizar dicho bien tangible. Este tipo de crédito le
brinda una garantia a la institucidn financiera que otorga dicho crédito y en algunos casos puede
ayudar a mejorar las condiciones del préstamo, como podria ser la tasa o el plazo de vencimiento. El
que se requiera o no una garantia depende de la evaluacion del prestamista acerca de la condicion
financiera de la organizacion.

e Créditos sin garantia : Estan avalados por el historial y la calidad crediticia de la empresa, aunque
|1I3evan consigo un proceso relativamente largo y estable de relacidn entre la organizacién y un banco.

3.2.5.2 Créditos con instituciones gubernamentales nacionales

Otras alternativas de crédito que se tienen principalmente para la empresa mediana y pequefia, mucho mas
viable, son los mecanismos o programas de apoyo empresarial por parte del gobierno federal a través de la
banca de desarrollo, sin embargo hay que sefalar que los recursos disponibles no son suficientes para
satisfacer las necesidades requeridas por el sector privado, segun lo sefalan algunos especialistas. Esta
situacion se debe a que no se tienen buenos planes de financiamiento, son carentes de efectividad, el monto
autorizado por empresa o proyecto es muy pequefio y en la mayoria de los casos la burocracia de estas
instituciones hace que los financiamientos no sean otorgados oportunamente. No obstante creo que vale la

13 Revista Ejecutivos de Finanzas. El financiamiento para el crecimiento. Diciembre 2000.
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pena sefalar que organismos especializados como Nafin, Bancomext, CONACYT, etc., pueden brindar el
conocimiento de los programas de financiamiento.

Por otro lado existen los llamados Centros Regionales para la Competitividad Empresarial (CRECE) y la
Comision Intersecretarial de Politica Industrial (CIPi), que de !a misma manera que el Sistema de Informacién
Empresarial Mexicano (SIEM), brinda apoyo a las medianas empresas en todos los aspectos, desde
capacitacion, desarrollo de mercados y productos hasta canales de financiamiento.

3.2.5.3. Créditos con instituciones financieras no bancarias

Otras opciones viables para el financiamiento de la organizacidn en crecimiento son las instituciones
financieras no bancarias que se analizan a continuacion:

Empresas de Seguros y Afores

Este mecanismo de financiamiento apenas se esta desarrollando en México, sin embargo en un futuro no
lejano, cuando los montos disponibles se incrementen, los créditos otorgados por estas instituciones podran
fluir en forma regular hacia los mercados financieros. Las condiciones basicas y términos de los préstamos de
las compariias de seguros y Afores son similares a las de los préstamos bancarios, aunque tienen tasas mas
competitivas y tienen vencimientos mas largos.

Arrendamiento financiero

El arrendamiento financiero es una fuente de financiamiento ya que permite a la organizacién obtener el uso
de un activo sin incurrir implicitamente en ningun compromiso de deuda, aunque si se deja de pagar se pierde
el derecho al uso del activo y hasta del activo mismo, por lo que hay que enfatizar que no hay que descuidar
los flujos libres de efectivo generados por ia operacién normal de la empresa, que a! final de! dia son los que
solventaran los compromisos de pago.

Arrendamiento puro

En este tipo de arrendamiento financiero el arrendador es propietario del bien. Generalmente los plazos de
estos contratos son menores a los de arrendamiento financiero y sirven para financiar activos de menor valor y
con un alto indice de obsolescencia. Se utiliza comunmente para arrendar bienes inmuebles, maquinaria y
equipo, equipo de transporte y bienes similares.

Sociedades financieras de objeto limitado (Sofol)

Las Sofoles realizan actividades de colocacidn de valores para captar recursos del publico y posteriormente
otorgar créditos para el sector en donde fueron autorizados. Estan autorizadas y reguladas por la Secretaria
de Hacienda y Crédito Publico a través de la direccién de Banca Multiple, y supervisadas por la Comisiéon
Nacional Bancaria y de Valores (CNBV).

Las Sofoles se dedican a financiar principaimente créditos hipotecarios para las pequefas y medianas
empresas.

Sea que la organizacion vaya a financiar un proyecto a largo plazo para consolidar una parte de su plan
estratégico de crecimiento, también es necesario que considere el posible financiamiento de planes tacticos,
asi como tener en cuenta este financiamiento para una posible contingencia.

'3 Revista Ejecutivos de Finanzas. El financiamiento para el crecimiento. Diciembre 2000.
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3.2.5.4 Crédito bancario y de otras instituciones a corto plazo

3.2.5.4.1 Financiamiento sin garantia

Pagarés : Es un titulo de crédito en el que se establecen las condiciones del préstamo, esto es, la
duracién o fecha de vencimiento, la tasa de interés, la forma de pago, etc.

Lineas de crédito: Convenio entre un banco y una empresa, en el que se establece el monto de los
préstamos a corto plazo que el banco pondra a disposicion de la organizacidon. No debe de ser
utilizada para cubrir necesidades a largo plazo. Su ventaja radica en que los bancos no tienen que
hacer un andlisis de crédito cada vez que la empresa solicita un préstamo, sino que lo hace sobre
bases anuales.

Convenios de crédito revolvente. Son lineas de crédito garantizadas en el sentido de que el banco
pacta un convenio que le asegura a la empresa que podra disponer de una cantidad especifica de
fondos, independientemente de la escasez de dinero. Los requisitos de un convenio de crédito
revolvente son semejantes a los de una linea de crédito. La diferencia con las lineas de crédito es la
existencia de una comisidn por la que garantiza la disponibilidad de fondos al prestatario y ésta se
aplica al saldo promedio no utilizado.

Cartas de crédito. Documentos que permiten a la empresa financiar temporalmente la compra de
materias primas o equipo, en lo que se accede a un financiamiento definitivo de! mismo proveedor o
de alguna institucion financiera.

3.2.5.4.2 Financiamiento con garantia

Cuentas por cobrar como garantia o por factorizar. El factoraje representa la venta con descuento de
las cuentas por cobrar. El factoraje puede ser desde la venta total de !a cartera, sin responsabilidad
para el vendedor de la cobranza posterior o venta virtual del documento donde el vendedor tiene la
responsabilidad de la cobranza.

Inventarios como garantia: E| inventario es utilizable como garantia, pues posee un valor de mercado
similar que el que muestran los registros contables, los cuales se utilizan para establecer su valor
como garantia, la caracteristica mas importante del los inventarios es su comerciabilidad y se
considera en funcidbn de sus caracteristicas fisicas. de su estabilidad de precios y facilmente
liquidables. Otra forma en que las empresas pueden utilizar sus inventarios como garantia es a través
de préstamos con certificado de depoésito. Este es un convenio en el que el prestamista asume el
control de la garantia pignorada, en este caso el inventario o parte de él, representa para el
prestamista el grado maximo de garantia. En este caso el prestamista escoge la parte del inventario
que acepta como garantia y contrata a un tercero para que tome posesion del inventario.

Como acabamos de ver estos son solo aigunos de los instrumentos financieros, si bien no son todos si
pudieran ser los mas socorridos por las organizaciones para financiar su crecimiento.

3.2.5.5 Planeacion de politicas eficientes para el uso det dinero

Si bien sabemos que a la pequefia y mediana empresa mexicana no le es del todo facil, el tener acceso a
estos instrumentos financieros, no seria ldgico que una organizacidén una vez que obtenga el capital suficiente
para financiar su crecimiento no los sepa administrar correctamente. Por ello pienso que debe haber
planeacion de politicas, que ayuden a administrar el capital de manera eficaz es necesario.

Un articulo de la revista Ejecutivos en Finanzas publicé varios técnicas para hacer un uso mas eficaz del
capital de la organizacion, de éstos yo considero que los que pueden influir mucho mas en el fomento de ia
expansion son los siguientes:

3 Revista Ejecutivos de Finanzas. El financiamiento para el crecimiento. Diciembre 2000.
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3.2.5.5.1 Planeacion de politicas eficientes de las cuentas por pagar

Creo que es necesario que las empresas planeen sus politicas de las cuentas por pagar que tengan o que
vayan a tener. El consejo que encontré a este respecto es que la organizacidon podria cubrir las cuentas por
pagar lo mas tarde posible sin dafiar la posicion crediticia de la empresa y sin dejar de aprovechar los
descuentos de efectivo favorables. Es importante mencionar que el uso de esta estrategia es conveniente
cuando se deseen reducir sus requerimientos de caja y, por lo tanto, sus costos de operacién. Lo que
significaria un ahorro de efectivo y mayor apalancamiento por mas tiempo.

3.2.5.5.2 Planeacion de politicas de inventarios

El inventario es un activo circulante necesario porque permite que el proceso de produccidon-ventas funcione
agilmente. Las cuentas por cobrar y el inventario estan Intimamente relacionados, ya que la cantidad
adecuada de articulos terminados se convierte en una cuenta por cobrar en el momento en que se realiza la
venta.

En estos casos lo mas conveniente es rotar el inventario lo mas rapido posible para evitar costos de
mantenimiento, cierre de lineas de produccién o pérdida de ventas, asi como determinar el nivel éptimo de
inventarios que reduzca costos de mantenimiento y almacenaje, de gastos administrativos, asi como para
mantener la minima inversion.

3.2.5.5.3 Planeacion de politicas para las cuentas por cobrar

Las cuentas por cobrar pueden ser un punto medular en las finanzas internas de las empresas, porque
pensemos, cuantas organizaciones carecen en su totalidad de una politicas para sus cuentas por cobrar bien
definidas y claras y cuantas de ellas han quebrado por tener politicas demasiado flexibles al conceder créditos
que luego no pueden cobrar, o aquellas que no conceden créditos suficientes por 1o que no tienen un volumen
de ventas mayor, que detiene su crecimiento. Las cuentas por cobrar son créditos otorgados a los clientes, por
lo que representan un costo financiero implicito para !a empresa, ademas de que los propios departamentos
de ventas generalmente son los que otorgan o no el crédito a sus clientes argumentando que sin él, las ventas
disminuirfan. Por lo que el crédito sirve para conservar los clientes habituales y atraer a nuevos, pero se tiene
que planear politicas muy claras de crédito y cobranza y vigilar su estricto cumplimiento, ya que de lo contrario
se pueden estar ofreciendo plazos de crédito que la empresa no puede financiar o descuentos financieramente
imposibles de otorgar, ya que consumen gran parte de la utilidad.

Las politicas de crédito establecen los plazos, los montos, porcentajes de descueitos, nivel de liquidez
requerido por la empresa. Las organizaciones no solo deben de establecer las norimas sino aplicarlas y
hacerlas ~umplir correctamente.

Por ello algunos de los consejos que encontré para que una organizacion tenga finanzas saludables a este
respecto son: Cobrar lo mas rapido posible las cuentas por cobrar, sin perder ventas futuras por
procedimientos de cobranza inadecuados y utilizando descuentos por pronto pago cuando sean
economicamente justificables. Ambas son técnicas muy poderosas para recuperar el dinero prestado, ademas
de aminorar los costos de mantenimiento de las cuentas por cobrar.

También la concentracién bancaria es una técnica muy socorrida para acelerar la cobranza y la concentracion
de fondos por aquellas empresas con sucursales, agencias o distribuidores en todo el pais, ya que designan
algunas oficinas como centros regionales de cobranza, y con estos los clientes envian sus pagos a dichas
oficinas, las cuales depositan a su vez en los bancos locales o regionales.

Por ello aprovechar el dinero al maximo, solo puede ser posible si se planea su utilizacién y su recuperacion lo
mas acertadamente posible, disminuyendo asi los posibles niveles de deudas y de dependencia exterior. '

3 Revista Ejecutivos de Finanzas. El financiamiento para el crecimiento. Diciembre 2000.
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‘3.3 Personal

La planeacion estratégica de los recursos humanos resulta indispensable si se desea crecer aceleradamente,
ya que es bien sabido que ia gente bien seleccionada, capacitada y o suficientemente motivada puede
proporcionar los resultados deseados y el ambiente organizacional idéneo para crear circulos virtuosos que
contagien a los demads integrantes de la organizacion.

Rodriguez Valencia, considera que la “planeacién estratégica de los recursos humanos responde a cambios o
reducciones internas de personal, asi como a las rapidas y cambiantes influencias de la sociedad, incluyendo
las innovaciones tecnolégicas, las condiciones del mercado de trabajo y !a legislacion laboral existente.”

Por lo que se puede decir que la planeacion estratégica de los recursos humanos busca alcanzar los
siguientes puntos principalmente:

e Asegurar el 6ptimo aprovechamiento del personal con que cuenta la empresa,

e Proporcionar los recursos humanos relacionados con las necesidades de la organizacién. '*

Para Goodstein la planeacién de personal es un proceso que consiste en pronosticar qué recursos humanos
son necesarios para la ejecucion de los diversos aspectos de la planeacion estratéglca

Al igual que el plan de mercadotecnia, la planeacion estratégica de recursos humanos, debe de desprenderse
del plan general de la organizacion, asi como de la vision, mision, politicas, proyectos sustantivos y estar bien
coordinado con los demas planes especificos.

En suma se deben de conocer los elementos humanos que se tienen y cuales se necesitan, asi como
determinar los requisitos que deben de reunir los futuros integrantes de la organizacion.

Asi pues, creo que una organizacidon deberia iniciar su plan estratégico de personal, conociendo todos
aquellos recursos humanos que posee, evaluando sus capacidades y alcance dentro de la organizacion, para
asegurar su 6ptimo aprovechamiento.

Después podria estructurar sus procesos de ingreso, mantenimiento y capacitacion del personal, sin dejar de
prever la posible salida de personal.

3.3.1 Banco de datos

Para poder conocer aquellos recursos con los que cuenta la organizacidn creo que se debe de formular y
operar un banco de datos, para que se puedan visualizar y tomar las decisiones acertadas con el apoyo que
proporciona la informacidn estadistica y documental; por tanto, disefar, implantar y evaluar periédicamente
una base de datos completa y confiable, de la cual pueda extraerse informacion fidedigna es muy ttil para
conocer al personal.

A partir de esto, sera mas facil detectar y verificar los puntos fuertes o de mayor respaldo en la organizacion
de ta empresa en su conjunto, por area o unidad administrativa, por puesto de trabajo y por cada uno de los
recursos humanos que la integran, asi mismo se tiene que observar las debilidades del personal.’

No solo creo que sea importante tener una “fria” base de datos, ya que los recursos humanos son tan
especiales que la organizacion necesita saber cuales son sus expectativas en conjunto e individualmente para
detectar si es que los empleados “tienen lo que desean” y reconocer si sus valores cuadran o no con los de |a
organizacion.

Tener un inventario de recursos humanos es util, ya que es una herramienta que abarca una serie de registros
historicos, de la suma de aptitudes, experiencias y cualidades de los empleados de una empresas que
permiten generar un analisis y una valuacién extraecondmoica del nivel competitivo de una organizacion en un
momento determinado, dado por su capital intelectual.

4 Revista Administrate Hoy. Estrategia general de recursos humanos. Febrero 1998.
Planeacién estratégica aplicada. Goodstein. McGraw Hill.
18 Revista Administrate Hoy. Inventario de recursos humanos. Abril 1998.
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Otras ventajas importantes son las siguientes:

Permite considerar con qué personas se cuenta al momento que se da una vacante para generar la
promocion del personal en lugar de recurrir a contratar personal externo.

Planear el desarrollo de la fuerza de trabajo, puede realizarse si sabemos donde estamos y donde
deseamos estar en un momento dado.

Planeacion de carreras del personal por areas de trabajo.

Planeacion de |la capacitacion y desarrollo del personal.

Medir el desempefo y crecimiento real de los individuos.

Sirve para detectar habilidades y fuerzas de la empresa en una planeacion estratégica.

Permite conocer el grado de participacion del personal en la empresa por area, sexo, edad o nivel de
estudios.

Para determinar de forma exacta que necesidades tiene la organizaciéon o se le presentaran es necesario que
la empresa haga un monitoreo tanto interior como exterior, at interior servira para conocer cuales necesidades
se estan presentando para poder brindar un mejor servicio o producto a los clientes actuales y el externo
servira para saber que necesidades futuras se podrian presentar y anticiparse asl a definir el perfil de la gente
que necesitan para que satisfaga dichas necesidades.

3.3.2 Ingreso del personal

En lo que a procesos estratégicos de ingreso, mantenimiento y capacitacién del personal, tenemos el enfoque
sistémico de ta administracion de personal en el que se observan los siguientes subsistemas.

Para que el personal idoneo pueda estar dentro de una organizacion se nos recomiendan los
siguientes pasos antes de la contratacion:

a) Reclutamiento. Para tener al hombre o a la mujer mejor capacitado y con mayores posibilidades
de integraciéon a la organizacibn se necesita hacer un esfuerzo para captar a toda la gente
disponible en el mercado laboral.

b) Seleccion. Una vez que se capte al personal posible se debe elegir, entre diferentes candidatos,
a aquellos que reunan los perfiles iddneos de los puestos vacantes de la empresa, por medio de
llenado de solicitudes de empleo, entrevistas de preseleccidn y seleccidon, aplicacion de
examenes psicotécnicos, de conocimientos, de personalidad, de estudios médicos vy
socioecondmicos.

c) Contratacion. Después de este filtro, la relacidn de trabajo se formaliza por medio de un
documento inviolable por las partes firmantes, producto del conocimiento de las partes que
sustentan el compromiso de cumplirlo. El contrato laboral debe ser flexible y consistente, el
contrato constituye la primera piedra de la relacion laboral y su cumplimiento equivale a
establecer relaciones justas y equitativas. Las demas acciones que la organizacién emprenda
para mejorar su rendimiento de los empieados debe de ser un plus al contrato.

d) Relacion laboral. Es un proceso permanente de custodia de los derechos y obligaciones de las
partes (empresa/empieado). Las revisiones contractuales deben de ser el final de un proceso y el
comienzo del proceso siguiente, sin fracturas, con el menor desgaste posible. Asegurar la paz
laboral en la empresa no es otra cosa que ser diligente, consistente y congruente en el
cumplimiento de los compromisos adquiridos por la empresa y exigente en el cumplimiento de los
compromisos adquiridos por sus empleados.

e) Induccion. Es un proceso de informacidbn que la organizacién proporciona y que asegura el
conocimiento de las obligaciones que tiene el colaborador con la empresa. Este conocimiento es
la base del compromiso que adquiere el colaborador y la fuerza que tiene la empresa para exigir
el cumplimiento de las responsabilidades. Constituye la primera obligacién de la organizacion
para con sus colaboradores de reciente ingreso para aqueilos que asumen la nueva posicion en
la organizacion.

18 Revista Administrate Hoy. Inventario de recursos humanos. Abril 1998.
Revista Ejecutivos de Finanzas. El desarrollo de capital humano. Diciembre 2000.
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3.3.3 Desarrollo del personal

e Una vez que el personal necesario entré en la organizacién es necesario planear su permanencia en
la empresa, es por eso que los consejos que se dan en este subsistema son:

a) Capacitacion: Esta es una parte muy importante dentro de la planeacion estratégica ya que si se
quiere que el personal desarrolle todas sus habilidades y potencialidades, asl como la aplicacién
de todos sus conocimientos, actitudes, aptitudes y hasta desarrolle nuevas habilidades la
organizacion necesita proporcionarie todos los elementos posibles para desarrollar bien su
trabajo. En la planeacién estratégica es importante identificar que tipo de capacitacion se desea
impartir al personal para asi poder tenerlo preparado para enfrentar los retos y alcanzar las metas
y objetivos establecidos.

Debo hacer hincapié en la importancia de |la capacitacion, ya que segun la American Management Association
(AMA), las empresas que acrecentan sus actividades de capacitacion tienen mas del doble de posibilidades de
mejorar calidad, 75% mas de incrementar la productividad de sus empleados y 60% mas de aumentar sus
ganancias operativas.

La herramienta que cada vez se hace mas popular en nuestro medio son los programas hechos a medida,
llamados asi porque son diseflados de acuerdo a las necesidades especificas de cada empresa. El nimero de
companfias que prefiere este tipo de programas es cada vez mas grande.

Recordemos que la misidn central de la capacitacion es lograr la satisfaccion de necesidades que le impiden al
individuo desempenarse correctamente en sus puestos de trabajo o en los intermedios superiores.

b) Desarrollo: Son todas las actividades que permiten preparar mejor al personal, aprovechando al
maximo sus potencialidades promoviendo su motivacion, competitividad y equidad permanente
(como los planes de carrera, evaluacion del desempefo, etc). La promocidon de los empleados es
una alternativa de negocio, productiva y rentable tanto para la organizacién como para el
candidato. Es una relacion organizacion-colaborador en donde se finca una relacion de ganar-
ganar.

c) Sueldos y salarios: Proporcionar al personal la remuneracion justa, acorde con su capacidad,
responsabilidades y esfuerzo es muy necesario para poderla mantener y evitar su salida, en
especial al personal clave. Contemplar la planeacién de los sueldos y salarios es necesario para
saber si la organizacion es capaz de financiar sueldos competitivos.

d) Servicios y prestaciones: Son valores agregados al salario y bienestar del trabajador, con el
proposito de aumentar su interés hacia la organizaciéon y mejorar su nive! de vida.

e) Comunicacion interna: Es un derecho que tienen los diversos niveles de la organizacion de
asegurar que sus opiniones o decisiones se conozca y contribuyan a la mejora de la empresa, y
como un derecho que tiene todos los colaboradores de tener la informacién necesaria para el
mejor cumplimiento de sus obligaciones. Un eje central de ese proceso de comunicacion lo
constituye la difusién de politicas y procedimientos, asi como de resultados de actuacion, tanto a
nivel individual como de area y empresa. El conocer la finalidad de los actos (el porqué de las

"acciones y sus resuitados) refuerzan el actuar inteligente de las personas, promueve su
compromiso y fundamenta la responsabilidad personal.

e Subsistema de egresos o terminacion de la relacion de trabajo: Este controla |a salida de personal por
medio del despido, la renuncia, la jubilacion, el abandono, etc.

7 Revista Business. Expomanagement. Mayo 2000.
Revista Administrate Hoy. Planeacién estratégica de la capacitacion. Abril 1998.
Revista Administrate Hoy. Estrategia general de recursos humanos. Febrero 1998.
Revista Ejecutivos de Finanzas. El desarrollo de capital humano. Diciembre 2000.

65



Capitulo 111

Las empresas que se sostienen en los mercados son aquellas que tienen claridad y exactitud en los objetivos
que pretenden, no solo en el tiempo inmediato, sino en el mediano y largo plazos. La capacitacion debe ir de la
mano de estas intenciones y prever los programas a desarrollar.

Segun una publicacidn la capacitacion podria ser una manera de incrementar la productividad. El articulo
seftala ciertos métodos para incrementar la productividad y asi ayudar a crecer a la organizacion, asi entre
estas técnicas tenemos:

La educacion a distancia (teleconferencias), el establecimiento de programas de instructores internos
mediante la formacién de nuevos cuadros y la actualizacion de los existentes, ia evaluacién de los programas
de capacitacion para verificar y reorientar si cumplen con las necesidades de la organizaciéon, el
establecimiento de bases para fomentar un plan de carrera sustentado en procesos escalafonarios y de
crecimiento posterior hacia puestos de mayor jerarquia y responsabilidad y relacionar los trabajos de las
distintas areas de la empresa Y el establecimiento de un programa integral orientado a la mejoria del
trabajador y de la productividad. !

Peter Senge reconocido autor de libros en administracion sefald en un articulo;, “Las empresas
latinoamericanas tendran que cambiar los modelos tradicionales. paternalistas y jeradrquicos que han
predominado en las organizaciones de muchos paises en desarrollo durante largo tiempo.

No es posible que una sola persona piense y le diga a los demas qué deben hacer. Las empresas en las que
las personas no se involucran, ni espiritual ni intelectuaimente, porque estan dirigidas sélo por un grupo, no
pueden competir”, sentencié Senge.7

Esto pudiera ser significativo para considerar el Empowerment como una técnica dentro de la capacitacion.

Segun Lawler la unica ventaja competitiva que tendran muchas empresas en el futuro sera su capacidad para
organizar y guiar a su gente. La mejor organizacion es aquella en la que las personas que fabrican el producto
o prestan el servicio interpretan a la empresa como un todo, tienen la informacidn necesaria sobre su
evoluciéon; pueden tomar decisiones que afectan el desarrollo de la comparnia y {a forma como realizan su
trabajo en particular, y ademas reciben una recompensa estrechamente vinculada con los resultados
obtenidos ya que hoy se impone el modelo de alta participacion.

3.3.4 Gestion participativa (Empowerment)
Lawrer afirma que el empowerment o la gestidon participativa sera utilizada principalmente por 2 razones:

En primer lugar, el entorno competitivo ha cambiado completamente y los niveles de desempeio se han
elevado demasiado. Lo que antes era un buen desempefio ya no lo es tanto, explico el autor.

LLa segunda razén expuesta por Lawler por la que la participacidon es mas importante y posible hoy en dia es la
sofisticacion que se ha construido alrededor de la gestion. Anteriormente, conseguir informacién sobre una
actividad determinada era un proceso largo y tedioso y las unicas personas que podian obtener esa
informaciéon eran los miembros de la alta gerencia. Hoy la tecnologia de ia informacidén permite que hasta los
niveles mas bajos de una organizacion reciban la informaciéon rapidamente y en forma relativamente barata’.
por lo creo que se pueden tomar decisiones acertadas en los niveles mas bajos de manera mas facil o si es el
caso enriquecerlas.

El Empowerment significa que los empleados, administradores o equipos de todos los niveles de organizaciéon
tienen el poder de tomar decisiones sin tener que requerir la autorizacion de sus superiores. La idea en la que
se basa el empowerment es que quienes se hallan directamente relacionados con una tarea son los mas
indicados para tomar una decision al respecto, en el entendido que posen las aptitudes requeridas para ello.

La aportacion de la gestidon participativa o empowerment radica en las propuestas sobre sugerencias,
enriquecimiento de funciones y participacion de los empleados.

;7 Revista Administrate Hoy. Planeacién estratégica de la capacitacion. Abril 1998.
Revista Business. Expomanagement. Octubre 2000.
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Entre las razones del interés en e! empowerment estan la competitividad global, la necesidad de responder
rapidamente a las demandas y expectativas de los clientes. El empowerment de los subordinados significa que
los superiores tienen que compartir su autoridad y poder con sus subordinados. Los empleados desean ser
tomados en cuenta y participar en la decisiones, lo que a su vez produce en ellos, una sensacion de
permanencia, realizacion y autoestima.®

Drucker sefald que si la capacitacion es considerada cormo una inversion, ésta se transforma en un activo. Por
lo tanto, ésta, como cualquier otra inversidn, serd compensada por el valor adicional que origine. Las
empresas tendran que intensificar y ademas transformar considerablemente el entrenamiento de sus recursos
humanos.

Por lo que pienso que la gestidn participativa debe de figurar en la agenda de capacitacién de las empresas,
esto podria ser muy benéfico, ya que la visidn y la misiéon bien establecida y difundida entre el personal de
mando e las empresas pueden ayudar a que éstos tomen mejores decisiones y tengan mas libertad de
accion, lo que a su vez puede liberar tiempo, que los planificadores pueden usar para concentrarse en las
estrategias de crecimiento de la empresa.

3.4 Produccion y Tecnologia

La produccion es la actividad que se relaciona con la creacion de bienes y servicios de una organizacién a
través de la transformacion de insumos en salidas.'® Y también es el area responsable de traer a la realidad
todas aquellas ideas y chispazos creativos en forma de productos o servicios que puedan llevar a la empresa
a cumplir sus objetivos estratégicos de crecimiento. Para ello tiene que hacer gala de herramientas, técnicas y
sobre todo tecnologias en materia de produccion tanto para satisfacer al cliente, como para bajar el costo de
los productos o servicios, asi como para plantear nuevas mejoras de manera continua y permanente.

Por ello creo que algunas técnicas que pueden ayudar a la produccion ha fomentar el crecimiento empresarial
son los siguientes:

3.4.1 Subcontratacion (Outsourcing)

Imaginemos que la organizacion tiene un pedido inesperado. y ademas muy grande, ;que podria hacer?
¢ Dejar ir la oportunidad que le podria generar un gran impulso a su crecimiento?, o ¢arriesgarse a cumplir el
pedido a costa de que sabiendo que no tiene la capacidad suficiente se aventure en lo que podria ser el
principio de una gran cantidad de conflictos administrativos y de capital?.

A este respecto creo que las organizaciones actuales pueden recurrir a la subcontratacién para no arriesgar la
existencia misma de su organizacidn y aprovechar el impuiso que les puede dar una oportunidad de estas, que
no se presenta muy a menudo.

La subcontratacion (outsourcing) o transferencia de actividades a proveedores significa la contratacion de
proveedores ajenos a la empresa con experiencia en un campo en particular para que proporcionen a éstos
ciertos productos y operaciones. El propdsito que se persigue con ello es reducir costos mediante el ahorro en
prestaciones al personal, reducir personal o reasignar empleados a tareas mas importantes.

Asli los proveedores externos representan un valioso instrumento para el crecimiento de una compafia y para
la conservacion de su posicion competitiva. Permiten a una empresa concentrarse en sus apftitudes
esenciales y delegar a compaiias externas las realizacion de actividades para las que éstas son
especialmente aptas.

La subcontratacion es un arma estratégica ya que ayuda a bajar costos en personal, administracion,
produccidén, ventas, etc., y asi reasignar estos recursos financieros ahorrados a otros rubros de gran

importancia.

3 Administracion. Una perspectiva global. Koontz. McGraw Hill.
7 Revista Business. Expomanagement. Octubre 2000.
18 Principios de administracion de operaciones. Barry Render. Prentice Hall.
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Un analisis organizacional podrla indicar que tareas conviene conservar dentro de la compafiia y cuales otras
contratar con fuentes externas. 3

3.4.2 Planeacion del inventario

Existen varios métodos para maximizar el inventaric en la organizacidon y disminuir su costo, algunas de las
técnicas mas importantes son:

El método de la cantidad econdémica de pedido (CEP): Este sistema ayuda a determinar los niveles de
inventario que ha sido empleado por las organizaciones para determinar cantidades de pedido cuando la
demanda es previsible y sumamente constante durante el afto (es decir, no estAd sujeta a patrones
estacionales).

Sistema de inventario justo a tiempo. De acuerdo con este sistema, el proveedor entrega componentes y
partes a la linea de produccion, justo a tiempo para que se les ensamble. El correcto funcionamiento de este
método supone cumplir los siguientes requisitos:
e muy alta calidad de las partes, ya que una parte defectuosa podria detener por completo la
produccion,

e relaciones confiables y plena cooperacién con los proveedores. *

A decir de la planificacion de la produccién, actualmente la tecnologia estd modificando la manera como se
hace esta actividad, en especial la tecnologia de la informacion. Este tipo de tecnologia ha adquirido un
significado estratégico para la organizacidon que quiere crecer aceleradamente, con un alto nivel de
competitividad. La revista Businness afirma que ya no basta con tener los mejores equipos de trabajo, las
estructuras organizacionales mas ingeniosas o las mas eficaces técnicas de comunicacidn. Ahora es preciso
aprovechar el cambio tecnolégico, poniéndolo al servicio de los procesos que crean valor en la empresa.

No se trata de la mejor via para sostener a una organizacion en el tlempo En realidad, la modernizaciéon
tecnoldgica es el tnico camino para la supervivencia. No hay otra opcion,'® afirma.

Por ello pienso que el dedicarle un apartado especial ha este tema es de mucha importancia.

3.4.3 Tecnologia

Los resuitados obtenidos a partir de la adopcién de tecnologias modernas han demostrado ser beneficiosos
tanto para las empresas como para los clientes.

Todo ello ha incrementado la satisfaccion del cliente, ha ahorrado bastante tiempo a muchas personas, y ha
servido para mejorar la comunicacioén con proveedores.

En la actualidad un plan estratégico de produccion debe estar enfocado al cliente, integrando sus objetivos y
metas en su totalidad a la satisfaccién del mercado, ya que no son las organizaciones las que deciden qué
vender a los consumidores, sino al revés. Los consumidores estan demandando y buscando el mejor precio,
servicio, conveniencia y valor, ellos ahora son los que mandan.

La produccion ya no debe de tener un punto de vista tradicional, en el que su Unico objetivo era producir
productos para la satisfaccidn del cliente y olvidarse de ¢l, ahora la nueva produccién me parece que tiene,
entre una de sus necesidades estratégicas, desarroliar contactos con sus clientes para llevar un historial bien
definido de éstos que permita su seguimiento y el conocimiento de sus costumbres, gustos y disgustos del
producto o servicio.

Admnmstracnén Una perspectiva global. Koontz. McGraw Hill.
Revlsla Business. La opcién tecnolégica. Febrero 2000.
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La nueva tecnologia no solo ha revolucionado a la produccién, sino también a la mercadotecnia, a las
finanzas, a los recursos humanos, etc. Los ha revolucionado y ha permitido ademas que se coordinen de
manera mas eficaz y eficiente tanto en su planeacion como en su control. Un autor sentencié que aquellas
empresas que no tomen en cuenta la opcidon tecnoldgica en serio, seguramente estaran fuera del negocio en
poco tiempo, ya que no podran ver el cambio como una oportunidad. Estas empresas solamente podran
reaccionar, tratando de combatir el cambio con ideas anticuadas.

Por lo que si se quiere ser una organizacidn vanguardista en su ramo, es necesario que se cuestionen lo
actual, la practica aceptada, las que constantemente no aceptan lo establecido, las que cuestionan el método
de produccién y la manera de hacer negocios, reinventando el producto, la produccién o la forma de ver el
negocio son las que provocan el crecimiento acelerado en sus organizaciones, por el aprovechamiento de la
innovacion y la tecnologia.

La tecnologia actual, ayuda muchisimo a las organizaciones a enfrentar a su competencia, ya que una
empresa, no compite de uno a uno, sino uno a muchos. La busqueda sistematica y ordenada de
oportunidades permitird a la organizacién competir mas eficientemente. La hara proactiva y, por tanto, menos
vulnerable a los cambios de la competencia o del mercado. Si la organizacion tiene como cultura el innovar
sistematicamente, la competencia sera la que tenga que reaccionar ante la empresa innovadora, lo que puede
ser el secreto del dominio del mercado.

Esta corriente esta cambiando nuestras vidas, nuestros negocios, nuestras profesiones, nuestra sociedad y
nuestro entorno, el nacimiento de diferentes tecnologias a logrado que grandes imperios se despiomen e
insignificantes negocios de cochera se levanten en grandes imperios tecnoldgicos que hoy tiene ingresos cuyo
valor superan al PNB de naciones latinoamericanas enteras (ver grafica 1).

Por ello creo que es importante que las organizaciones mexicanas, pequefas y medianas utilicen esta
tecnologia, en la medida de sus posibilidades. Por lo que a continuacion examinaremos las tecnologias en
informacién que estan cambiando la concepcion de los negocios en la actualidad.

Algo que llamd poderosamente mi atencion es la importancia que los expertos estan dando a Internet, ya se
menciona con mucha regularidad que éste seguira fortaleciéndose como una herramienta para el intercambio
de productos o servicios, pero desde una nueva dinamica. Antes los intermediarios servian como puente entre
consumidor y proveedor, logrando éstos (los intermediarios) agregar valor a la cadena al usar la informacion,
crédito y relaciones que tenian para vender al cliente con un premio sobre el precio.

Esto sigue siendo cierto con Internet, pero se asoman sefales de resquebrajamiento en la cadena de
intermediacion. Los expertos afirman que la intermediacidn que no agregue valor a la cadena tendera a
desaparecer en los proximos afos.

Esto es, al tener el cliente acceso a informacién de distintos proveedores airededor del mundo —habilita la
informacion por Internet- el cliente podra virtualmente contar con informacidon que normalmente tienen los
intermediarios. Con esto el cliente podra decidir con quien desea comprar el bien o sernvicio que le convenga,
comparar entre particularidades de los mismos y tomar decisiones informadas.

Algo que también llamé mi atencion fue que el tamaiio no sera factor fundamental de diferenciacion, sera la
velocidad para adaptar el cambio tecnolégico y la demanda del mercado lo que dicte los parametros para
satisfacer al cliente. Por ello es evidente que el poder esta pasando del proveedor al cliente. Al tener clientes
con poder de decision, 1a informacién para decidir y las opciones que ofrece un mercado global, las empresas
estan siendo presionadas a mejorar sus tecnologlas que habilitan la mejora en la atencién ai cliente. Estan
iniciando e-operar, es decir, la integracion electrénica de todos sus procesos operativos y de infraestructura
para lograr eliminar las barreras operativas naturales que frenan los procesos de decision y productivos, todo
elio para responder a sus clientes en tiempo real. (Cuadro 3.4)

20 Revista Ejecutivos de Finanzas, El uso de la tecnologfa, condicién indispensable. Diciembre 2000.
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Grifica 1

Valor de capitalizacion de empresas vs. PNB de Naciones
Empresas y palises selectos, cifras en miles de millones de ddlares

Valor de mercado de las empresas PNB de Naciones
432 441.2 425 ‘
366.7
: 59 8 I | |
10.5 D
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Amazon Yahoo Microsoft intel Cisco Peru Singapur Argentina Holanda Australia

Fuente: Revista Ejecutivos de Finanzas. El uso de la tecnologia, condicién indispensable. Diciembre 2000

CUADRO 3.4

Tendencia

Impacto en la Organizacion

Desintermediacion

Permite a las empresas hacer ventas y mercadotecnia directa, haciendo a un
lado canales tradicionales.

Reintermediacion

Aunque algunos intermediarios desapareceran; otros nuevos surgiran,
principalmente informediarios.

Integracion de la cadena de
valor

Las organizaciones estan wusando extranets para integrar sus procesos
productivos y de negocios.

Delegar procesos a terceros
(outsourcing)

Proveedores de servicios y productores externos se encargan de procesos
especificos, ofreciendo reduccion de costos y potenciando la capacidad de
hacer negocios en Internet.

Cuadro: Debido a Internet, las companias han replanteado la manera en la que operan. Estas son las mas importantes tendencias, su
impacto en las empresas y a los gobiernos.

Fuente: Revista Ejecutivos de Finanzas. El uso de la tecnolegla, condicion indispensable. Diciembre 2000.

Por ello considero importante analizar las tecnologias que estan teniendo gran relevancia en este aspecto en

el mundo de los negocios.

Sobresalen en este aspecto 4 tipos de tecnologias:

e Tecnologias Sell-side o de frente de ventas.
e Tecnologias In-side o de frente interior.
e Tecnologias Buy-side o de frente de compras.

70



Capltulo Il
e ASP’s o Application Service Providers (Proveedores de Servicios y Aplicaciones).

3.4.3.1 Tecnologias Sell-side o de frente de ventas

Comunmente llamadas aplicaciones CRM (Customer Relationship Management) o sistemas de gestion de
relacion con el cliente. CRM es una practica de gestion de relacidn con el cliente que permite que la
organizacion tenga conocimiento absoluto, en cualquier punto de la relacion, transacciones e historia con el
cliente particular a través de la integracion de canales, informacion y practicas de venta en toda la empresa.

Las tecnologias CRM habilitan el conocimiento del cliente al capturar toda la informacién del mismo y
proporcionando vistas a toda la organizacion. Este tipo de tecnologia ha demostrado tener resultados muy
efectivos en aumento de retencién de clientes, incremento en ventas a través de mejorar la oferta de servicios
y productos, incremento en ventas a través de venta cruzada con organizaciones que mantienen diversas
unidades de negocios, incremento en ventas al permitir que los clientes tomen decisiones cuando compran a
través del web, reduccion de costos de mercadeo al lograr consolidar bases de datos y direccionar
efectivamente la oferta de productos y servicios, entre otros. Ejemplo de estas tecnologias son:

e e-ventas: sitios web que venden productos y servicios directamente a los clientes.

e Centros de servicio habilitados por el web: sitios web que dan al cliente acceso directo a informacién
de productos y servicios.

e Automatizacién de la fuerza de ventas: herramientas habilitadas por el web que ayudan a administrar y
ejecutar el proceso de ventas a una fuerza movil.

e Minado de datos digitales: herramientas utilizadas para analizar y entender las preferencias y
comportamiento de compra del cliente.

e Herramientas de personalizacion. Software que tomando informacion de varios de los sistemas
mencionados, personalizan las paginas web de ventas para cada cliente y generan una experiencia
diferente debido al grado incremental de conocimiento que se va obteniendo de él.

3.4.3.2 Tecnologias In-side o de frente interior

Comunmente llamadas soluciones empresariales o enterprise solutions, éstas son soluciones que mejoran la
manera en que se trabaja dentro de las operaciones tradicionales de la empresa y proveen la infraestructura
medular para apoyar al e-negocio a través de la empresa extendida o aquella que resulta de ver a
proveedores, clientes y empresa, es decir toda la cadena como una sola entidad operando de manera
integrada, ejemplos de estas tecnologias son:

s ERP’'s (Enterprise Resource Planning): Sistemas que integran todas las operaciones de la empresa
permitiendo afectacion automatica a todos los registros relevantes de la empresa al momento en que
nueva informacion es incorporda. Por ejemplo, al adquirir una pieza de inventario, los registros de
inventario se ven afectados, contabilidad genera una cuenta por pagar, se afecta el balance general
de la empresa, se incorpora el dato al programa de produccidn para notificar que la orden sera surtida,
se programan recursos y tiempos para su produccion, se notifica a ventas de la fecha y disponibilidad
del bien o servicio, se notifica a recursos humanos de la necesidad de personal para surtir la orden, se
reprograman los presupuestos y plantillas de personai, se generan pronésticos, etc. Todo esto de
manera automatica.

e ERP’s habilitados para el web o Internet : Aplicaciones tipo ERP que han sido extendidas y mejoradas
para apoyar todo tipo de aplicaciones de e-bussines.

s Ambiente Web seguro: Tecnologia y componentes que mejoran e incrementan el uso de internet al

mismo tiempo que mantienen un ambiente de trabajo seguro y confiable contra ataques o
intromisiones indebidas, un ejempio son los firewails o muros de fuego.
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e Sistemas de soporte de decisiones: Herramientas basadas en tecnologia web que provee a los

ejecutivos con toda la informacion, herramientas de analisis y generacion de reportes para tomar
decisiones mas acertadas.

e Sistemas de colaboracién digital o workflow: Sistemas y procesos que usan internet y las intranets

para permitir a la gente a través de la empresa extendida trabajar de manera colaborativa y
consistente.

e Middleware o aplicaciones intermedias: Aplicaciones que permiten la conexion a ERP’s o sistemas
propietarios con herramientas de Internet para lograr la integracién de informacion. Por ejemplo
extractores de datos y transacciones para introducir informacion bancaria en internet.

e _Sistemas de pago y conciliacién electrénica: Sistemas y procesos que permiten que las facturas y
pagos pendientes sean presentadas y pagadas a través de Internet con apoyo de los bancos.

e Manejo de conocimiento:. Sitios tipo Intranet que permitle a los empleados crear, aprovechar y
compartir conocimiento en forma de bases de datos con acceso irrestricto a toda la empresa para
aprovechar la informacién al maximo.

e Autoservicios para los empleados. Sitios o paginas web que permiten a los empleados controlar su
interaccidn con los servicios que le ofrece la organizacion y la informacion que de ellos existe,
liberando asi las operaciones transaccionales de recursos humanos.

e E-aprendizaje y entrenamiento. Salones de clase interactivos y en linea con herramientas que
permiten educacion continua e inciuso con acceso remoto.

e Sistemas de reclutamiento en linea: Sistemas y procesos para apoyar |a labor de reclutamiento a
través de sitios web internos y externos.

3.4.3.3 Tecnologias Buy-side o del frente de compras

Este tipo de tecnologias usan Internet para automatizar las transacciones y procesos a través de la empresa,
mejorar la relacidn con los proveedores y eliminar deficiencias en la cadena de valor. Esta tecnologia esta
revolucionando la manera en qQue los negocios hacen sus compras, otorgando verdaderos beneficios
econdmicos, siendo los ahorros del orden del 10 al 25% en la compra de materiales directos e indirectos.

Las tecnologias que estan habilitando este tipo de ahorros son el uso de sitios de compras tales como
exchanges (sitios de intercambio), markelplaces (sitios de mercados virtuales), sitios de subastas en linea,
mejor conocidos como esquemas B2B (Business to Business) y B2C (Business to Consumer), y otros modelos
emergentes. (ver cuadro 3.5)

Consideremos mas a fondo estas tecnologias.

e B2B, B2C: En el modelo tradicional de compras, un cliente tiene multiples proveedores e interactua
con ellos de manera independiente. Existen muchos proveedores y muchos compradores. este
modelo es ahora deficiente en vista de las nuevas tecnologias web e Internet. Esta tecnologia habilita
a que los compradores se unan en un sitio central y negocien contratos de volumen en algunos casos
con proveedores certificados entre todos o por el sitio central. Una vez negociados los términos de
compra, existen 2 caminos: el primero es comprar a precios acordados todo lo que se ofrezca en el
sitio con descuentos substanciales; el segundo camino es establecer una subasta inversa, es decir, el
comprador emite una orden de compra, que es vista por todos los proveedores en el sistema central y
el proveedor que ofrezca el mejor precio es el que ejecuta ia venta. Este tipo de mercados o subastas
esta logrando eliminar la intermediacion en algunos casos al centralizar a los proveedores originales
con intermediarios, obligando a los intermediarios a ofrecer una clara oferta de valor.
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e Cadena de valor integrada: Sistemas, procesos y relaciones que habilitan el flujo irrestricto de
materiales e informacion a través de la cadena de valor. Por ejemplo, la convergencia de las practicas
justo a tiempo con Internet.

e E-procurement o e-procuracion; Automatizacion de los procesos para automatizar la compra de
materiales indirectos tales como articulos de oficina y servicios.

e E-fulfilment o e-surtido : Distribucién electronica de propiedad intelectual, software, musica, video, etc.

CUADRO 3.5
: ]
Relaclén - Descripciones Operaciones i
ggg N?:gcé?:ii g?qn:;g;;gor Venta/ subasta de articulos, contratacion de servicios, informacioéon,
B2G Negocio a Gobierno novedades, ofertas, mercadotecnia, facturacién y servicio a clientes.
G2l Gobierno a Individuo Comunicacion, noticias, novedades, actualizacidon a legislacion y
G2B Gobierno a Negocio normatividad, informacion de servicios, requerimiento de propuestas,
G2G Gobierno a Gobierno subasta de contratos y atencion ciudadana.
cz2B Consumidor a Negocio Comunicacioén, noticias, novedades, entrega de informacion y
12G Individuo a Gobierno formatos. Respuesta a encuestas y requerimientos de cooperacion y
121 Individuo a Individuo apoyo. Quejas, reclamaciones y denuncias

Cuadro: A través de Internet se establecen diversas relaciones de negocios y de conveniencia entre empresas, organizaciones e

individuos.
Fuente: Revista Ejecutivos de Finanzas. El uso de la tecnologia. condicién indispensable. Diciembre 2000.

3434 ASP’'s o Application Service Providers (Proveedores de Servicios y
Aplicaciones)

Como resultado frecuente de ios altisimos costos de integracion de sistemas ERP, CRM o B2B / B2C, muchas
empresas quedan fuera de la posibilidad de integrar estos tipos de sistemas dentro de sus operaciones.

Habilitado por ia facilidad del manejo de informacion a través de Internet surgen los ASP’s que son empresas
que ofrecen el uso de aplicaciones exitosas a empresas bajo un esquema de licencias. El esquema funciona
asi: el ASP adquiere licencias de software en particular asi como un lugar centralizado donde mantienen el
centro de computo.

Las organizaciones que requieran del uso del software establece un contrato con el ASP en donde el ASP
corre la aplicacion desde su servidor central y le permite acceso a la empresa contratante al uso de la
aplicacion. Los datos con los que la aplicacion corre, pueden residir de manera local en la empresa contratante
o en el ASP de manera segura y confidencial. Al ASP le es posibie establecer configuraciones especificas del
software para sus distintos clientes.

Este modelo de negocios es innovador y conveniente para empresas medias ya que el ASP corre con los
gastos de inversion de hardware, software, administracion, licencias, etc., y lo distribuye a través de sus
clientes. De esta forma, los clientes pagan por el uso de una licencia integrada que generalmente en el tiempo,
excede o iguala el costo de la inversién de hacer la integracion, solo que difiere del monto del desembolso en
el tiempo; aungue se ha encontrado que el uso de un ASP disminuye los gastos de administraciéon y
mantenimiento de la aplicacion de manera considerable.
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Existe en el mercado una gran cantidad de tecnologia que puede ayudar a la organizacidn a crecer, pero
icomo podemos elegir la mejor? En estos casos las organizaciones se deben de guiar en la posicion que
fiaron en su plan estratégico para crecer, ;Quieren ser lideres o seguidores? O ¢ seguidores y después
lideres?.

Ser lider tiene sus ventajas y desventajas. Ser lider tecnologico da una ventaja unica de tiempo con respecto a
la competencia y pone a la organizacion siempre a la cabeza, sin embargo se deben de destinar recursos
importantes a la adquisicion de la tecnologia que podria frenar el financiamiento del crecimiento, y también ser
lider resuita arriesgado ya que se podria invertir en la tecnologia equivocada y esto podria resulitar grave. El
ser seguidor permite adquirir 1o que ya esta comprobado como algo de éxito seguro, ademas de aprender de
los fracasos del lider, es como adquirir experiencia en cabeza ajena.®®

Las nuevas tecnologias pueden contribuir a que las organizaciones aligeren sus cargas para ir mas rapido, me
refiero a que si una empresa quiere crecer a un ritmo muy acelerado, esta necesitara mas “combustible” en su
tanque, lo que le genera un peso extra, que puede propiciar que no gane la suficiente velocidad, es decir,
entre mas rapido quiera crecer mas combustible necesitara, a tal grado que el combustible se convierta en un
lastre que le impida ganar la velocidad ideal de crecimiento, en cambio con las con las nuevas tecnologias
esta situacion puede cambiar, ya que puede ayudar a que la empresa gane su velocidad ideal de crecimiento
al eliminar el combustible extra, quemando el existente con mucha mas eficiencia debido a que su "motor” es
mas avanzado, ligero y potente.

Y si aunado a esto la organizacion mejora el tipo de "combustible”, es decir el personal que utiliza, haciéndolo
de mayor octanaje, mas competitivo, ligero y explosivo, que ayude a la empresa a adquirir mayor velocidad y
potencia con menos consumo, evitando la contaminacién del burocratismo, en su “motor”, creo que pueden
generar resultados interesantes tanto las pequefas como las medianas empresas.

29 Revista Ejecutivos de Finanzas, El uso de la tecnologia, condicién indispensable. Diciembre 2000
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Una vez fomentado y acelerado el crecimiento en una organizaciéon mediante planes estratégicos especificos y
generales es necesario controlar dicho crecimiento cuando este se de, debido a que como varios autores asi lo
exponen es muy peligroso crecer sin un control adecuado, tan peligroso es como crecer a un ritmo demasiado lento,
por ello es importante crecer lo suficientemente rapido como para mantenerse en la vanguardia, pero dentro de los
limites aceptables.'

El control es la retroalimentacion mediante Ia medicién de desviaciones respecto de los planes.? Es la comparacion
de los resultados obtenidos y los deseados, aplicando estandares para la calificacidon de dichos resuitados para
saber si son los que estan guiando por el camino correcto ha una organizacién o no.

Para Eduardo Bueno Ocampo el control estratégico pretende conocer y seguir la evolucion del entorno, de las
fuerzas competitivas y de |a eficacia de la organizacidn en la puesta en practica y logro de los objetivos contenidos
en las estrategias disenadas. *

La razon principal por la que las empresas mexicanas establecen el control es para medir el desempefio
organizacional de acuerdo con unidades de medida predeterminadas, mismas que permiten conocer si los cursos de
accion seguidos se han traducido en logros o desventajas y de que manera esto a repercutido en la efectividad de
sus resultados, especialmente en materia econdmica.

LLa gama de técnicas de control que utilizan varia en funcién de su area de competencia, tipo de productos y/o
servicios que brindan y relaciones con su entorno. Entre las mas usadas se encuentran_los presupuestos, auditoria
contable y administrativa, y normalizacion de los aspectos de calidad o software especial. 2

Por ello creo que las técnicas de control necesarias que deben de ser implementadas en un plan de contro! de
crecimiento acelerado, para saber si existe una desviacion considerable de los resultados y los objetivos planteados
o si todo va viento en popa son los siguientes:

El analisis de brechas.

Los planes de contingencias.
Auditoria administrativa.
Auditoria Interna.

Sistema de presupuestos.

4.1 Analisis de brechas

Segun Eduardo Bueno Ocampo el control estratégico también debe de determinar la calidad de gestion que vendra
dada por las desviaciones observadas y evaluar la eficiencia del plan estratégico, por ello crec que el analisis de
brechas es necesario para identificar el desempeno actual de la organizacion y el desempefio que se espera, con el
fin de llevar a cabo en forma exitosa las metas y objetivos de crecimiento establecidos.

E! analisis de brechas constituye una evaluacidn de la realidad, es decir, una comparacion de la informacion
generada, con cualquier otra que se requiera para ejecutar el plan estratégico de la organizacién. Ademas, dicho
andlisis exige el desarrollo de estrategias especificas para cerrar cada brecha identificada.

Considero que el analisis de brechas es una técnica de gran importancia en el control del crecimiento acelerado
debido a que una vez que se implementa el plan estratégico en la organizacion, dicho analisis sirve para monitorear
si los resultados se estan obteniendo en el tiempo calculado con la calidad o cantidad establecida en el plan original.

! Revista Mundo Ejecutivo, Las 200 empresas con mayor crecimiento en el mundo, Julio 2000
2 Administracién, una perspectiva global. Koontz. McGraw Hill.

3 Direccion estratégica de la empresa. Eduardo Bueno Campos. Editorial Piramide.

4 Planeacioén estratégica aplicada. Goodstein. McGraw Hill.
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En caso de que se descubra que el objetivo y la meta original no podra ser alcanzado, el analisis de brechas puede
identificar estos vacios, e implementar estrategias o “pedazos de puentes” para alcanzar la otra orilla.

También se dan los casos en que el analisis de brechas identifica la imposibilidad de la organizacion de alcanzar

cierta meta especifica, el analisis lo puede identificar y tomar medidas correctivas antes de que todo el proyecto se
venga abajo.

Esto es importante ya que representa un proceso activo para examinar la magnitud del salto que se debe dar desde
la situacidn actual hasta la deseada, es un estimativo de qué tan grande es la brecha. El andlisis responde la
pregunta de si las habilidades y recursos disponibles son suficientes para cerraria, para lograr el futuro deseado
dentro del periodo propuesto. Si el analisis sugiere que no se puede cerrar la brecha, entonces se debe llevar a cabo
una accién apropiada con el propdsito de reducirla.

Una accion apropiada seria la siguiente:

Si la brecha entre la condicién actual y la deseada parece demasiado grande para cerraria, entonces es necesario
redefinir el futuro deseado, con un enfoque nuevo en aquellos aspectos que la organizacién considere ambiciosos
pero realizables, o se deben desarrollar soluciones creativas para cerrar ese vacio, tomando en cuenta los recursos
disponibles. Por cada brecha que no se puede cerrar mediante una estrategia rapida y evidente, la organizaciéon
debe replantear la estrategia y volver a trabajar el modelo hasta que se pueda cerrar la brecha.*

4.1.1 Formas de cerrar la brecha

En caso de que el crecimiento de la organizacién no sea el que un principio se planeo, el analisis de brechas expone
algunas formas para cerrar el bache. Es decir que si el fomento del crecimiento no fue bien planeado o por
circunstancias ajenas a la empresa, esta no crece o suficiente se tienen que aplicar correctivos especificos, algunas
opciones son: la expansion interna, la puesta en marcha de un nuevo negocio, una adquisicién, una fusion o una
alianza estratégica.

e Expansioén interna. El crecimiento significativo desde el interior exige recursos financieros y de otro tipo.
Estos se pueden identificar y comprometer a nivel interno, o pueden provenir de! exterior de la organizacion.
Como los prestamos bancarios, para que asi estos recursos se puedan invertir en campafias publicitarias,
producir mas productos © mejores servicios para atender al mercado. La expansion interna constituye una
forma razonable de cerrar la brecha si los productos o servicios son sélidos, la participacién en el mercado
parece estar sujeta a la expansion, y hay recursos disponibles. En el mercado debe existir ia necesidad de
adquirir los productos o servicios ofrecidos y —si es posible- tienen que ser superiores desde el punto de vista
tecnoldgico comparados con aquellos disponibles en el momento.

e Empezar nuevos negocios. Dar inicio a un nuevo negocio es una estrategia de crecimiento con un riesgo
relativamente alto, vender nuevos productos o servicios a nuevos clientes. Si el nuevo negocio se halla
completamente separado de las lineas actuales de negocios, el riesgo es mayor. Si esta a tono con los
negocios actuales, el riesgo puede reducir, debido a que los productos o servicios actuales pueden ayudar a
crear la preventa en el nuevo negocio. El conocimiento de los intereses y necesidades de los consumidores
o clientes también pueden ayudar a disminuir el riesgo.

e Adquisiciones y fusiones. Con frecuencia, éstas son técnicas que aceleran el logro de las metas de
crecimiento. Cuando se utilizan de manera apropiada, éstos enfoques pueden cerrar la brecha con rapidez.
No obstante debe mostrarse el interés en examinar el valor de estas formas de crecimiento. Es posible cerrar
una o dos brechas a través de una adquisicion, pero fracasar en otras areas de brechas identificadas. Por
ejemplo, se podria presentar un crecimiento en las ventas totales y no lograr las metas de rentabilidad
definidas en el modelo de la estrategia del negocio. *

4 Planeacion estratégica aplicada. Goodstein. McGraw Hill.
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Otras tacticas para cerrar la brecha, son las siguientes: '

-

Ampliar el marco de tiempo para cumplir con el objetivo. Esta tactica se debe considerar si la asignacion de los |
recursos actual es apropiada y si logra estas metas agresivas tomara mas tiempo del inicialmente planeado.
Reducir el tamafo o alcance del objetivo. Esta tactica se aplica cuando la vision es apropiada pero los
objetivos menores o un poco modificados son mas realizables e implican menos riesgo.

Reasignar recursos para lograr metas. Esta tactica es apropiada si las metas se pueden lograr sélo al
reagrupar los recursos existentes que se han diseminado excesivamente.

Obtener nuevos recursos. Se debe considerar esta tactica cuando son necesarios nuevos talentos, productos,
mercados o capital para lograr las metas deseadas. *

A woN

Es posible que las metas de rentabilidad o crecimiento deben ser mas conservadoras. Por ejemplo una meta del
25% de crecimiento anual podria reducirse a un 20%, tasa que se puede alcanzar con mas facilidad.

Por ello me parece que el analisis de brechas puede ser usado por las pequefas y medianas empresas que no estén
alcanzando el crecimiento deseado y presente desviaciones en sus resultados.

4.2 Plan de contingencias

Otra forma para controlar una posible expansion exagerada que ponga en riesgo la existencia a largo y mediano
plazo de la organizacion es un plan de contingencias.

Quinn afirma en su tercer punto que una estrategia eficaz, consiste en crear una organizacién sélida pero a la vez
flexible, que le permita responder con inteligencia, independientemente de lo que pueda ocurrir.®

Los planes de contingencias o "el plan B" son necesarios para poder estar prevenidos ante las sorpresas internas y
externas que no son probables de que ocurran.

Los planes de contingencias representan la preparacion para realizar acciones especificas cuando se presenta un
hecho que no es muy probable que ocurra y el cual no esta contemplado en el plan estratégico, pero que puedén
tener consecuencias importantes para la organizacidon en caso de que se presenten.

Los 2 conceptos clave en la planeacidon de contingencias son la probabilidad y el impacto. Los planes de
contingencias implican sucesos de alto impacto potencial que no tienen la mas alta probabilidad de ocurrir.

La contribucidn mas importante que puede hacer la planeaciéon de contingencias a una organizaciéon es el desarrolio
de un proceso para identificar y responder ante sucesos no anticipados o con muy poca probabilidad de ocurrir,
enfocandose solo a los mas importantes, por ello considero que el plan de contingencias es una forma de mantener
el control del crecimiento acelerado.

El proceso de contingencias sirve para desarrollar respuestas rapidas y efectivas ante aquellas modificaciones
emergentes.

Por ejemplo un subito aumento en las ventas, pude tomar por sorpresa a la organizacion que no esta prevenida con
un plan de contingencias. Este tipo de situaciones puede provocar que la empresa tome decisiones erroneas por el
repentino furor en las ventas y como hay poco tiempo para analizar la situaciéon tal vez decida contratar gente extra
sin capacitacion, alterando todos sus sistemas administrativos, de producciéon, de ventas, de finanzas, etc., que
pongan en riesgo su existencia misma a largo plazo.

En cambio una organizacién con planes de contingencia de ventas aitas e inesperadas, pudiera optar por contratar
servicios externos para cubrir la demanda, o como se le conoce mas comunmente subcontratar una parte de la

4 Planeacidn estratégica aplicada. Goodstein. McGraw Hill. .
El proceso estratégico. Mitzberg, Quinn. Editorial Prentice Hall EST A L Lol 3 SAT Y
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produccion, de la distribucion o de la venta a terceros expertos que no sacrifiquen la calidad, estos terceros pudieran
ya estar localizados y escogidos debidamente para sacar a la organizacion de aprietos en el tiempo y en el lugar
indicado.

4.2.1 Analisis DOFA

E! analisis DOFA esta muy ligado con los planes de contingencias, ya que a partir de este andlisis, se exploran las
oportunidades y amenazas, internos y externos de mas impacto para la organizacion. La planeacion de
contingencias debe de proporcionar cierta gama de variedad de estrategias por si alguna situacion extrafa se
presenta.

Este tipo de planeacidén contingente exige aplicar un tipo de pensamiento analitico para anticiparse a las posibles
jugadas del oponente o del mercado, ademas la planeaciéon de contingencias reduce en forma dramatica los retrasos
de tiempo al responder ante las amenazas o emergencias y/o rapidamente abrir paso a la oportunidad y cuanto mas
turbulento sea el panorama mas énfasis se le debe poner a este tipo de control,* por lo que las pequefias y medianas
empresas mexicanas lo podrian aplicar para que una posible devaltuacidn econdmica o alza en el precio de las
materias primas que usan para sus productos no los tome por sorpresa y sepan que hacer y responder a la velocidad
que se requiera de ellas para sobrevivir.

La siguiente matriz nos ayuda a conocer como se pueden estructurar estrategias de contingencias.

ENFOQUE
INTERNO EXTERNO
Vulnerabilidad Cuadrante 1 Cuadrante 2
ENFASIS
Cuadrante 3 Cuadrante 4
Oportunidad

Matriz de planeacion de contingencias.
Fuente: Planeacién estratégica aplicada. Mintzberg, Quinn. McGraw Hill

Las contingencias que corresponden al cuadrante 1 deben incluir el desarrollo de estrategias preventivas ante la
perdida de personal clave, la reduccion de la capacidad productiva o de las instalaciones de almacenamiento, y
problemas similares. En el cuadrante 2 se debe incluir planes alternativos para asegurar recursos importantes, la
llegada de competidores no anticipados y otros similares. El cuadrante 3 implica considerar la nueva aplicacién de un
producto existente, el desarrollo inesperado de un producto novedoso, el desarrollo de nuevos y significativos
procesos para la reduccion de costos, etc. El cuadrante 4 debe involucrar la consideracién de adquisiciones y
fusiones potenciales, la disponibilidad repentina de materias primas, etc. *

Por lo antes expuesto creo que los planes de contingencia son técnicas necesarias para controlar el crecimiento
acelerado.

Notemos que el andlisis DOFA o TOWS no solo sirve para generar estrategias de expansion, sino también para
generar posibles soluciones ante problemas imprevistos dentro de la organizacion.

4 Planeacion estratégica aplicada. Goodstein. McGraw Hill.
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4.3 Auditoria administrativa

La auditoria administrativa se especializa en evaluar la calidad de la administracion y su calidad como sistema.

Esto ha obligado a adaptar principalmente la forma de evaluaciones de desempefio con base en la norma de
establecimiento y cumplimiento de metas verificables. 2

Diferentes autores nos dan su definicion a continuacion:

Para William P. Leonard la auditoria administrativa puede definirse como el examen comprensivo y constructivo de la
estructura de una empresa, de una institucion, una seccion del gobierno o cualquier parte de un organismo, en
cuanto a sus planes y objetivos, sus métodos y controles, su forma de operacion y sus facilidades humanas y fisicas.

Este tipo de auditoria lleva a cabo la revision y consideracion de la organizaciéon con el fin de precisar:

Pérdidas y deficiencias.

Mejores métodos.

Mejores formas de control.

Operaciones mas eficientes.

Mejor uso de los recursos fisicos y humanos.®

Notemos que una de sus funciones es el de sugerir mejores formas de control.

El Instituto Americano de fa Administracibn considera que cualquier empresa, de cualcluier indole, tiene areas
generales sujetas a investigacion que permiten obtener una evaluacion de la administracion.

El analisis factorial del Banco de Meéxico lo enuncia como un anatisis de potencialidad de la productividad. Este
meétodo trata de descubrir las fuerzas que actuan en un ambito en el cual el resultado final de un esfuerzo depende

de gran variedad de parametros operativos, que es preciso interpretar justamente para poderlos modificar con vistas
al mejor resultado.

Este método puede ser importante para controlar el crecimiento de una organizacién en donde su punto estratégico
sea la produccion.

Manuel D'Azaola menciona que lo mas importante en la auditoria administrativa es la determinacién del grado hasta
el cual los resultados se asemejen a los objetivos. Como éstos ultimos se traducen generalmente en exposiciones de
politica, la verificacion mas comun es la que compara los resultados con la politica. Igualmente, podria ser necesario

examinar las exgosiciones de la politica para descubrir cuan clara y correctamente expresan los objetivos basicos de
la organizacion.

Esta definicion es interesante ya que el autor nos menciona que se audita hasta los objetivos basicos de la
organizacién, cosa que puede ayudar a una organizacibn a tener un mejor control de su crecimiento y de sus
visiones a largo plazo, y también el otro punto importante es que se audita lo ptaneado contra lo obtenido, por lo que
una organizacién podra saber si en realidad obtuvo lo que esperaba, hubo deficiencia en ia obtencion de sus
objetivos o se obtuvo mucho mas de lo que se esperaba, hablando de crecimiento, saber las causas que
contribuyeron para sobrepasar o fracasar en lo planeado, es muy importante, ya que se puede saber quién o qué fue
el causante, tal vez fueron “cuotas” de crecimiento tibias, poco agresivas por lo que se obtuvo un crecimiento mayor,

o tal vez un objetivo demasiado elevado, poco alcanzable, por lo que se podria replantear este y adecuario a la
realidad.

Para Fernandez Arena la auditoria administrativa es la revision de objetivos, metdédica y completa; de la satisfacciéon
de los objetivos institucionales; con base en los niveles ;erarquicos de la empresa; en cuanto a su estructura y la
participacion individual de los integrantes de la institucion.

2 Administracién, una perspectiva global. Koontz. McGraw Hill.
La auditorfa administrativa. Fernandez Arena. Diana.
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La auditoria administrativa como medida de control puede ser muy eficiente si se sabe usar de la manera correcta,
ya que se pueden presentar elementos muy subjetivos a la hora de ponderar los factores que intervienen en la
revision de las estrategias de crecimiento, de hecho este tipo de auditoria “trata de cuantificar elementos cualitativos”
en una organizacion.

Los diferentes autores y sistemas emiten su propio criterio de cémo cuantificar y dar calificaciones a los factores
examinados, aunque no hay ninguna escala universalmente aceptada, todas presentan similitudes.

Por ello puede decirse que la auditoria administrativa pretende determinar las debilidades, deficiencias o aciertos de
una empresa, con el fin de eliminar las primeras y mejorar las uitimas.”

Me atreveria a decir que esta técnica puede “salvarle la vida a una organizacidn” que esta teniendo problemas con
su crecimiento, tanto para la que tiene muy poco, como para la que tiene uno excesivo.

Ya que la auditoria administrativa evalua practicamente todas las areas de la empresa, es una herramienta muy util
para controlar el sano crecimiento de la organizacidon, detectando desde raiz, aquella area, persona o factor que
pudiera estar fallando en la consecucién del objetivo o por el contrario, reconocer que factores son lo que han hecho
fuertes a la empresa para llegar a donde han querido o llegar aan mas lejos.

Para el C.P. y L.AE. Jorge Alvarez Anguiano, las areas mas interesantes a estudiar para ejecutar una auditoria
administrativa es una combinacion de etapas, niveles y funciones que se deberan de ponderar y que se presentan a
continuacioén:

Del proceso administrativo:

a) Prevision.

b) Planeacion.
c) Organizacion.
d) Integracion.
e) Direccion.

fy Control.

Los niveles jerarquicos seran:

a) Representante de los propietarios.
b) Gerencia o direccién general.

c) Gerencia departamental.

d) Niveles de supervision.

Y de las areas funcionales de la organizacién podrian ser:

a) Planeacion.

b) Produccion.

c) Mercadotecnia.

d) Finanzas.

e) Personal.

f) Relaciones publicas.
g) Control.”

Esta clasificacién abarca principalmente las areas o departamentos mas importantes de una organizacién, asi como
su estructura jerarquica y las etapas del proceso administrativo, que pueden ayudar a la auditoria el quién, el qué, en
donde se encuentra el factor determinante para la consecucion de los objetivos de crecimiento.

7 Apuntes de auditoria administrativa. Alvarez Anguiano. UNAM / FCA,
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En este sentido observemos que se puede auditar la planeacion y el control asi como areas claves, como la
mercadotecnia, las finanzas, el personal, la produccion, etc., para determinar si hay alguna falla en alguna de estas
areas. Esta herramienta es muy conveniente para saber si los planes estratégicos estan generando un crecimiento
sano y acelerado.

A este respecto Leonard considera que para llevar a cabo una auditoria administrativa se deben de llevar a cabo los
siguientes pasos:

Examen.
Evaluacion.
Presentacion.
Persecucion.

buwN=

1. En los exdmenes se analizan las politicas y objetivos de la organizacién, los posibles conflictos en las
estructuras organizacionales, el grado de cumplimiento de las polmcas sistemas y procedimientos de la
empresa, evalua los métodos de control y los recursos humanos y fisicos. ®

En esta etapa se trata de obtener toda la informacién posible para determinar en qué forma estan desarrolladas
las actividades en las diferentes areas, utilizando para ello entrevistas, cuestionarios, documentacion importante
(Estados financieros, manuales, etc).”

2. En la evaluacion se estudian los elementos, se diagnostica la enfermedad, se determinan las
interdependencias, explicando la causalidad y sus consecuenccas se examinan deficiencias actuales y
potenciales, se buscan los problemas y sus soluciones. ®

3. En la presentacion se dan a conocer los resultados de la auditoria, teniendo en cuenta que deben de permitir a
la empresa implementar todas aquellas acciones correctivas y/o recomendaciones que se hagan de forma
inmediata.

4. En la persecucion se pretende completar cualquier asunto planeado y que la empresa no ha lievado a cabo,
es decir que se implementen las recomendaciones y correcciones sefaladas, 7 ya sea por medio de un analisis
de brechas detectado por la auditoria administrativa o por la implementacién de un plan de contingencias.

4.4 Auditoria interna

Podria pensarse que la auditoria administrativa y la auditoria interna son lo mismo pero no es asi.

La diferencia radica en que esta ultima se refiere a la determinacion de la situacion de una compania en un momento
dado y de la direccién que probablemente sigue de cara a los acontecimientos econémicos, politicos y sociales
presentes y futuros. Asi pues, la auditoria interna es en realidad una auditoria de operaciones de una organizacion y
solo indirectamente de sus sistema administrativo.

Por medio de la auditoria interna se evalua la posicion de una compaiiia para determinar donde se encuentra, a
donde la conducen sus programas en vigor, cuales deberian ser sus objetivos y si es necesario que modifique sus
planes para cumplir esos objetivos. Los objetivos y politicas de practicamente todas las empresas estan expuestos a
la obsolescencia. Si una empresa no modifica su curso para adecuarse a cambios en las condiciones sociales,
técnicas y politicas, perdera mercados, personal y otros recursos indispensables para su sobrevivencia. La auditoria
interna esta disefada para obligar a los administradores a enfrentar su situacion.

Una auditoria interna se realiza por lo regular cada afio o cada 3 a 5 aflos. El primer paso es estudiar las
perspectivas de la industria e identificar cuales son las tendencias y proyecciones mas recientes, asi como saber a
que panorama se enfrenta el producto, cuales son sus mercados, que adelantos técnicos influyen en la industria, qué
cambios pueden ocurrir en la demanda, que factores politicos o sociales pueden tener efecto en la industria, etc.

s La auditoria administrativa. Fernandez Arena. Diana.
Apuntes de auditoria administrativa. Alvarez Anguiano. UNAM / FCA.
Administracién, una perspectiva global. Koontz. McGraw Hill.
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El siguiente paso de la auditoria interna es evaluar la posicion de la empresa en la industria, tanto presente como
futura y determinar si la empresa ha mantenido su posicion, ha ampliado su influencia y mercado, ha ganado o
perdido mercado ante su competencia y una vez obtenidos esos datos se pueden reexaminar los objetivos basicos y
politicas principales para saber si se deben de reorientar o dar continuidad a los mismos o simplemente afinarios. ?

Como los actuales enfoques de la auditoria interna estan mejorando para fortalecer el control, la evaluacion y
prevencion de riesgos pueden ser una gran ayuda para cumplir con los objetivos de la empresa, que puedan crear
sistemas disciplinados y sistémicos que cooperen para mantener al crecimiento a un ritmo estable y sano.

Por ello se podria decir que son un conjunto de técnicas dirigidas a evaluar la probabilidad del logro las metas y
objetivos de la organizacion con la participacion directa del personal en donde se estimula la mejora continua de los
sistemas de control en todos sus ambitos, una especie de control de los sistemas de control de finanzas,
mercadotecnia, produccién, personal, etc. ®

Este tipo de evaluacion del controt se lleva a cabo mediante cuestionarios en donde se obtiene informacion de las
medidas de control implementadas y por medio de analisis administrativo y se basa esencialmente en estudios o
analisis de los procesos llevados a cabo por distintas personas en la organizacion.

La tecnologia de la informacion también ha invadido y eficientado este campo al utilizar plataformas ERP (Entrerprise
Resources Planning) tecnologfas cuyos beneficios ya fueron ampliamente tratados en el capitulo 3 bajo el subtema
produccion y tecnologia.

4.5 Sistema de presupuestos

Los presupuestos estan disefados para mejorar la planeacion y el control, ya que obligan a la organizacion a
formular obj%tivos de tal manera que induzca a los directivos a expresar los fines que buscan en términos
cuantitativos.

Un presupuesto es una formulacién de resultados esperados para un periodo dado, expresados en términos
numeéricos. Por lo que se les puede denominar como estados de resultados anticipados, en donde el plan estratégico
debera tratar de cuantificar sus visiones, metas, objetivos, politicas, etc., en cifras especificas y medibles si es
posible, esto es dificil, porque se tratan de términos cualitativos que pueden ser muy subjetivos, pero aterrizarlos en
forma de presupuestos da una guia muy solida para controlar el crecimiento acelerado de una organizaciéon.

El propdsito principal de la formulacion del presupuesto y su divisidon en partes acordes con las areas en que esta
dividida la organizaciéon, es que éstos permiten delegar autoridad sin pérdida de control, es decir, que reducir los
planes a numeros obliga a cierta clase de orden que permite a los administradores determinar claramente que capital
sera gastado por quién y dénde y que egresos, ingresos o unidades de insumos o productos fisicos implican los
planes. Todo ello tomando en cuenta que deben de tener la suficiente flexibilidad para ser adaptados segun las
circunstancias, ? sin que estorben a la innovacion, la creatividad y flexibilidad de la organizacion para seguir
creciendo, adaptandose a las circunstancias o nuevos terrenos en donde no se tenga un presupuesto como base.

De hecho la accidn controladora de! presupuesto se establece al hacer la comparacion entre éste y los resultados
obtenidos, lo cual conduce a la deterrpinacién de las variaciones o desviaciones ocurridas, que tras un analisis se
pueden tomar las medidas apropiadas.

Creo que con el uso de presupuestos el control del crecimiento acelerado puede ser mas efectivo, ya que se pueden

corregir rubros que presenten focos rojos, tales como créditos otorgados en exceso, un periodo de recuperacion del
efectivo demasiado largo, etc.

2 Administracion, una perspectiva global. Koontz. McGraw Hill.

8 Revista Contaduria Publica. Auditoria Interna. Septiembre 2000.
9 planeacién estratégica. George Steiner. CECSA..

10 El presupuesto. Cristébal Gonzalez del Rio. Ecasa.
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En este rubro es indispensable que los presupuestos se conviertan en los mapas guias de la organizacion que
aterricen los planes cualitativos en cifras cuantitativas, alcanzables, medibles y visualizables.

Por ello esta técnica esta integrando métodos para convertir los planes estratégicos en acciones actuales; son las
guias para éstas ultimas. Son las normas para la accidn coordinada y para controlar que el crecimiento vaya de
acuerdo a lo establecido en el plan.

Ademas los presupuestos estan disefiados para mejorar la planeacion no solo el control, por lo que después de
evaluar a la organizacién tomando en cuenta los presupuestos, éstos mismos retroalimentan a la organizacion
ayudando a planear mejor el préximo plan estratégico de crecimiento. Ayudando asl a las organizaciones a ver el
avance cuantitativo de sus metas cualitativas.

Para finalizar con este capitulo me gustaria anadir otras caracteristicas que podria incluir un plan estratégico efectivo
que genere crecimiento.

En mi opinion el tipo de planeacion estratégica que implementen deben de contener los siguientes requisitos:

1. Fomentar la innovacion.
2. Mantener la sencillez y hasta cierto grado de informalidad en su creacion
3. Fomentar la agilidad, la rapidez y la flexibilidad.

Un plan estratégico que aspire a ser realmente efectivo, necesita implementar la innovacion constante y la
diversificacién focalizada en nichos bien establecidos, deben de innovar para diferenciarse, algo que es mas dificil
cada dia debido a que la calidad en los productos y servicios de las organizaciones tienden a homogeneizarse.

Es un hecho que en la actualidad para ser innovador no basta con tener dos o tres ideas originales en el mercado, ya
que estas pueden ser imitadas, copiadas y mejoradas mas rapido de lo que sus creadores se den cuenta. Por ello
creo que el secreto para crecer constante y aceleradamente se puede encontrar en planes estratégicos que tengan a
la innovacion en mira, ciertos autores como Ridderstrale y Nordstrom afirman que los planes estratégicos
convencionales no sirven en un ambiente que es cambiante y hasta cadtico, debido a que la mayoria de ellos, parten
de un ambiente estable, sin cambios drasticos, premisa que hace que muchos planes no se apliquen, queden
obsoletos o fracasen.

Por ello los planes estratégicos de la actualidad deben de partir de la premisa de que el caos y la innovacion son las
unicas constantes previsibles. El futuro es impredecible, hay que crearlo o simplemente contemptlario, como todas las
demas. Los ambientes pierden estabilidad, los nichos desaparecen, emergen nuevos mercados y el plan estratégico
que no lo conciba puede ser mas un estorbo que una guia.

A través de este trabajo hemos estado analizando como las tecnologias de la informacion han revoiucionado e!
mercado y a las empresas, y lo hacen porque implementan innovaciones continuas, por lo que esta cualidad, debe
de motivar a la organizacion a reinventar constantemente sus productos y servicios, la reinvencién no consiste en
mejorar lo que ya existe si no crear lo que no existe. Por ejemplo una mariposa no es una larva mejorada, es un ser
completamente nuevo, diferente y un plan estratégico debe de contemplar cambios de esta magnitud si es que
aspira a ser exitoso.

Como bien lo sefiala un autor, la innovacion constante esta presentando cambios en el tiempo, en las estructuras y el
espacio. La actual contraccion del tiempo causado por la tecnologia y la competencia, unida a la expansion del
espacio fomentado por la globalizacion es fa que determina la posicion de una organizaciéon en su mercado,"’ por lo
que se necesita un gran dinamismo por parte de los directivos y sus estrategias de crecimiento si quieren seguir
vivas. En la actualidad las condiciones cambiantes del entorno actual impide el uso de una sola estructura estable, y
de tamafio unico.

Para que una organizacion sea aqil y flexible necesita estar a dieta, desintegrarse para atras o para adelante y dejar
que los demas, los expertos, hagan el trabajo por la organizacion.

! Funky Business. Ridderstrale, Nordstrom. Prentice Hall
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Lo gque debe contener un plan estratégico que genere crecimiento en las pequefias y medianas empresas
mexicanas, creo que es la renovacién constante de la oferta de productos, la diferenciacion, la diversificacién en un
nicho especifico, el motivar a la creaciéon y proporciéon de productos novedosos. Es cierto se deben de arriesgar a lo
desconocido, pero el éxito depende de saber explorar lo desconocido y acertar.

Un ejemplo claro es el enfoque que tuvieron muchas de las empresas estadounidenses, que a comparacién de las
japonesas, se enfocaron en campos totaimente nuevos, en especial el de las tecnologias de la informacién, mientras
que los emporios de los japoneses se enfocaron a seguir perfeccionando los automodviles sin crear nada nuevo,
ahora las empresas mas poderosas son las que dominan las redes y la Internet, no el mercado de autos, empresas
de “cochera” que ahora generan miles de millones de dodlares.

L CoOmo ser innovadores? Supongo que entre mas extrana sea la combinacion de los ingredientes, o las estrategias,
mas original sera el resultado.

La innovacién y el crecimiento implican un riesgo, a veces muy alto, pero por ejemplo hay ciertas especies de
cangrejos o crustaceos que debido a su crecimiento deben de cambiar o mudar de caparazéon, en ese lapso de
tiempo en que estan buscando una nueva concha protectora estan a merced de otros depredadores, pero si no se
tomaran estos riesgos moririan de todos modos asfixiados en su pequerio e insuficiente caparazoén.

Se ha afirmado que la organizacion que destaque en la creacion de conceptos novedosos y aporte mejores ideas
sobre como combinar y volver a combinar ganara.

Una organizacién innovadora no es aquella que se adapta a su entorno, es aquella que presenta nuevas propuestas
a sus clientes, nuevos suefos, ideas que la gente no habla pensado antes.

Un profesor afirma que el éxito no tiene que ver con la adaptacion, sino con la creaciéon, de las que no siguen
caminos fijos.

Por ello el plan estratégico debe motivar que los productos actuales queden obsoletos en el minimo de tiempo.

Pero si se quiere algo original e innovador, dificil de imitar y copiar, porqué no pensar en una cuitura innovadora, algo
dificil de imitar, pero también de implementar, por ejemplo pensemos en la inimitable e inigualable cultura
empresarial japonesa tan admirada, pero tan poco imitable, ahi esta un punto en donde las organizaciones
innovadoras pueden trabajar para crear equipos de trabajo unicos, creativos, que den excelentes resultados.

Como mencioné anteriormente, las estrategias convencionales quitan flexibilidad y creatividad a las organizaciones,
aunque son necesarias debido a que establecen una direccion fija, concentran el esfuerzo, promueven la
coordinacion de actividades, ¢nos encontramos ante un dilema entonces? ¢estrategias fijas versus creatividad?
¢sacrificar una por la otra?, yo creo que no, la solucién la podriamos encontrar en la combinacién de ambas,
estrategias hibridas.

Por ello, yo propondria que no solamente se generen estrategias preconcebidas, sino que también se aprovechen
estrategias oportunistas, emergentes, yo las llamaria de ADN en donde se ensambla una nueva subestrategia y se
cambia por otra para darle un nuevo rumbo o forma a la organizacion.

Pero si bien es cierto que muchos autores mencionan que establecer estrategias es muy costoso y deben de
apegarse a un plan bien establecido, yo creo en lo personal que esto no debe de ser asi, yo estoy a favor de
aquelios autores que mencionan que una estrategia debe de combinar tanto lo formal, como lo informal, siendo la
estrategia formal, el esqueleto guia en donde las enredaderas o estrategias emergentes o informales cubran los
espacios correspondientes. El mantener una estrategia sencilla, permitira ser mejor manipulada, bajar su costo y
limitar el tiempo que se requiere para su formulacion.

A este respecto quiero hacer énfasis especial a las estrategias emergentes, ya que creo que estas estan presentes
en muchas organizaciones mexicanas sin que sus directivos se den cuenta de ello, teniendo como consecuencia su

" Funky Business. Ridderstrale, Nordstrom. Prentice Hall
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desperdicio. Como ya habia mencionado antes, las estrategias emergentes son aquellas cuya realizacion no fue
premeditada y sin embargo se realizan.'
Creo que es importante que se tomen en cuenta las estrategias emergentes ya que pueden ayudar a la innovacion y

al aprendizaje, permitiendo que surjan nuevas estrategias creativas, respondiendo a las oportunidades y amenazas
que se presenten.

Por ello creo que se debe de planificar sobre ia innovacién y el cambio que es lo Unico constante.

La creacion efectiva de estrategia debe de ser un aprendizaje permanente, ya que como lo sefala Mintzberg,
pensamos para poder actuar, pero también actuamos para poder pensar, se€ prueban distintas cosas y las que

funcionan se convierten en estrategias.

Por ello las caracteristicas que debe de contener una estrategia es que debe de ser premeditada en sus rasgos
generales y emergente en sus detalles para poder adaptarlos sobre la marcha. 2

También podemos decir que debemos estar dispuestos a aprender a hacer estrategias y no pretender ser muy
racionales, metddicos o calculadores en la generacidon de estrategias, ya que estas no siguen siempre un proceso

lineal.

12 Safari a la estrategia. Henry Mintzberg. Granica
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CAPITULO V

CONCLUSIONES GEINERALES

A través de este trabajo, he llegado a las siguientes conclusiones:

El crecimiento acelerado y exagerado, que se presenta en la organizaciones sin control alguno, puede
conducirlas, en el peor de los casos a una quiebra o bien, puede generar muchos problemas de tipo
organizacional, financiero y administrativo que a fin de cuentas obliguen a que esta se contraiga, en vez de
expanderse.

También el crecimiento raqulitico es peligroso, debido a que los efectos de la globalizacion hacen sentir sus
consecuencias al dar cabida a competidores mucho mas agresivos y competitivos que muchas de nuestras
pequenas y medianas empresas mexicanas que tienen pocos deseos de expandirse.

Cabe mencionar que la globalizacién no es un enemigo, ya que como también hemos visto, las empresas
pueden acelerar su crecimiento exportando sus productos o servicios aprovechando los acuerdos comerciales
entre diversos paises, en donde las barreras comerciales tienden a desaparecer.

Es por ello que las pequefas y medianas empresas mexicanas necesitan una herramienta que fomente el
crecimiento y lo controle de manera adecuada.

Asi pues la planeacion estratégica es una herramienta altamente efectiva que puede ayudar para la
consecuciéon de los objetivos de la organizacion, en especial la de fomento y control del crecimiento ya que,
como observamos, ésta ayuda a generar los pilares basicos en donde se apoyard la organizaciéon entera para
expandirse como son la vision y la mision, de la cual, se desprenderan toda una serie de estrategias generales
y especificas asi como tacticas y programas, en las que se decidird que negocios, lineas o areas de la empresa
deberan fortalecerse y cuales deberan de desaparecer o reestructurarse total o parcialmente, asl mismo
encontré que existen areas claves dentro de la organizacidn que deben de tener sus propios planes
estratégicos especificos para fomentar el crecimiento, en especial el area de mercadotecnia que es considerada
por algunos autores como el corazén mismo de un plan de expansién exitoso, ya que este departamento
marcara el ritmo del crecimiento apoyado por otras areas importantes como son las finanzas, personal,
produccién y tecnologia, etc.

En lo que respecta al control, la planeacion estratégica también es altamente efectiva, ya que utiliza una serie
de métodos para encontrar desviaciones que pongan en peligro el crecimiento sostenido y saludable de la
organizacion en especial destacan la auditoria interna, la auditoria administrativa y los presupuestos, que

fomentan el andlisis de los resultados obtenidos contra los esperados, asi como las causas de los resultados
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para aplicar correctivos efectivos y a tiempo. También encontré otros métodos muy valiosos que ayudan al
contro! estratégico del crecimiento como son el analisis de brechas y los planes de contingencias que nunca
deben de faitar en un plan efectivo de control.

Curiosamente la planeacion estratégica, es poco usada por las pequefias y medianas empresas mexicanas, ya
que requiere de una buena inversién de tiempo para su formulaciéon y seguimiento. Se ha llegado a pensar
también que la planificacion estratégica es costosa, tan costosa que las organizaciones de tamafio medio y
pequeno, no poseen los suficientes recursos econémicos o humanos para costear una herramienta como esta.
A esto también se le une la idea de que es un proceso muy complicado del cual se necesitan conocimientos
especiales.

Todo esto en parte es cierto, ya que la planeacion estratégica tiene un costo, y debe de tenerse cierto
conocimiento especial para elaborarlo, pero gran parte de las preocupaciones de los duefios o directivos son
infundados, ya que a través de esta investigacion hemos descubierto que las estrategias emergentes junto con
la planeacion estratégica formal pueden dar forma a un pilan efectivo de crecimiento de larga duracion, 1o que
definitivamente si es necesario, mas que capital, es el tiempo necesario para elaborarlo y darle seguimiento,
ademas de tener el compromiso absoluto en todos los niveles para que esta sea implementada con éxito y se
renueve constantemente.

También creo que los planes estratégicos deben de manejar la innovacion, manejar el cambio, no ser estaticos,
creo que es recomendable que esta combine tanto formalidad como informalidad, para fortalecer las estrategias
y darle la oportunidad a la organizacion de que aprenda, es mas, deben de propiciar que las Pymes conserven
y amplien la unica ventaja que tienen sobre las grandes empresas, su flexibilidad, su movilidad, su velocidad.

Asi mismo las actuales tecnologias en especial, la Internet, estd siendo un arma fundamental en el juego
estratégico, al derribar fronteras, acortar tiempos, bajar precios, quebrar consorcios, y fortalecer organizaciones
que saben aprovecharla y sacar partida de ello para crecer.

La estrategia debe de ser sencilla, se debe de estar dispuesto a aprender, no todo va a salir bien a la primera,
tal vez no todo sea integral, puede ser en partes, un area a la vez, es un proceso de aprendizaje, de
experimentacion, no es del todo 100% logica, es combinacidn de variedades para descubrir un camino
diferente, mas eficiente y revolucionario que ponga a temblar a la competencia.

El crecimiento acelerado se fundamenta en la penetracion de nuevos mercados, con productos y servicios
nunca antes vistos, en donde la cultura empresarial es una cultura creativa que puede implementar programas
innovadores y especificos ya sea de franquicias, de exportacion, de alianzas estratégicas, de capacitacion de
personal, etc. Asi mismo, los planes de contingencia y herramientas como la subcontratacién, las auditorias
administrativas, auditorias internas y otras estan dando la oportunidad a las empresas de crecer sin miedo y
salir victorias de crecimientos acelerados y peligrosos a las pequefias y medianas empresas mexicanas.
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