STy
UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA
DE MEXICO

FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES
CUAUTITLAN

“LA PLANEACION ESTRATEGICA EN LA CREACION
DE ESCENARIOS FUTUROS EN UNA
COMERCIALIZADORA DE PARTES
AUTOMOTRICES"

T E S I S

QUE PARA OBTENER EL TITULO DE
LICENCIADA EN  ADMINISTRACION
P R E S E N T A 1

ANA MARIA HUANTE HERNANDEZ

ASESOR: L.A.E. ARTURO SANCHEZ MONDRAGON

CUAUTITLAN [ZCALL!, EDO. DE MEXICO, 2002

TESIS CON
" FALLA DE ORIGEN




e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.






PAGINACION
DISCONTINUA



ZNlsEbal AL NAGY mal w3

FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN
UNIDAD DE LA ADMINISTRACION ESCOLAR
DEPARTAMENTO DE EXAMENES PROFESIONALES

A
-'"x’: né [ST‘UDIOS
ASUNTO: VOTOS APRUBATORIOS

Avlrcna 1y "{ﬁ"i_"
Mz N

BEOMRTA E py:
DR. JUAN ANTONIO MONTARAZ CRESPO AT D
DIRECTOR DE LA FES CUAUTITLAN  SIONALE3
PRESENTE

ATN: Q. Ma. del Camen Garcia Mijares
Jefe del Departamento de Exdamenes
Profesionales de la FES Cuautitian

Con base en el art. 28 del Reglamento General de Examenes, nos pemitimos comunicar a
usted que revisamos la TESIS:

"La Planeacién Estratégica en la Creacidn de Escenarios

Futuros en una Comercializadora de Partes Automotrices"

que presenta la__pasante: _Ana Maria Huante Hernindez
con ntimero de cuenta: _7515819-8 para obtener el titulo de : B
Licenciada en Administracidn i

Considerando que dicho trabajo retne los requisitos necesarios para ser discutido en el
EXAMEN PROFESIONAL correspondiente, otorgamos nuestro VOTO APROBATORIOT .

ATENTAMENTE
“POR MI RAZA HABLARA EL ESPIRITU”

Cuautitlan lzcalli, Méx. a __ 22 _de Octubre de 2002
PRESIDENTE LAE. Arturo Sdnchez Mondragén

VOCAL LAE. Francisco Ramirez Ornelas

SECRETARIO L.A. Regino Quiroz Solis »

PRIMER SUPLENTE L.A.E. Jorge Reyes Torresr»

SEGUNDO SUPLENTE L.A. Dolores Gutiérrez Floreg



AGRADECIMIENTOS

A Dios
Por todo 1o que me ha dado
y por lo que me ha quitado
Por mis risas y lagrimas
Por mis éxitos y fracasos
Por mis alegrias y tristezas

Por el dia y la noche

A la Universidad Nacional Auténoma de México

Por haberme dado la oportunidad de estudiar,
trabajar, realizarme como mujer, esposa,

madre y profesionista.

A la Facultad de Estudios Superiores Cuautitlan

Por haberme permitido entrar a sus aulas

y prepararme como profesionista.



A mis papas: Maria y Guillermo

Por haberme dado el don mas preciado,

que es la vida.

A ti mama, por darme el ejemplo de la
fortaleza y de ensearme que en la
vida nada es imposible, a verla con
alegria, de aceptar los retos que

me presenta dia a dia.

A ti papa por ensefarme a ser puntual,
honrada, responsable y cumplida en todo
lo que emprendo, por esto y mucho mas,

gracias.

Los quiero mucho

A todos y cada uno de mis maestros:

Por sus ensefianzas y ser parte
importante en mi formacion académica
y profesional.

A mis asesores

Por su entusiasmo y por sus
conocimientos que compartieron
conmigo.



Agradecimiento especial para el Lic. Arturo Sanchez
Mondragon y Lic. Francisco Ramirez Ornelas

Por su apoyo, sus consejos, paciencia,
confianza y por creer en mi.

A todos mis amigos:
Que han seguido paso a paso el
desarrolio de mi carrera y que
en momentos de flagqueza me han
ayudado a continuar mis estudios

con su apoyo moral.

A mi esposo
Un reconocimiento especial por su

paciencia y apoyo que ha tenido
conmigo durante mis estudios.

A mis hijos Daniel y Jorge

Jorge, gracias por tu comprension y
apoyo.

A ti Daniel, donde quiera que estés
espero te llegue mi vibra, porque
siempre estaremos unidos a pesar de la

distancia.




iNDICE

INTRODUCCION
i PLAN'f:'EAAMi‘EN'VrO DEL PROBLEMA
> ,HIPOTE:S;S»-
- OBJETVOS
e CAPITULO 1
LA ESTRATEGIA COMO INSTRUMENTO DE LA PLANEACION

1.1. Antecedentes....................

1.2, DefiniCiON ¥ CONCEPLO... ... et ier et eer e e e eevreora et e cee sessans
1.3. Conceptos tradicionales de la estrategia ............ccceeeveiiieeii e,
1.3.1. COMO PIAM..c. ettt eit it et s it et s een s sen crnaae

1.3.2. Como pauta de accion

1.3.3. COMO PAIION.....tiuitivetcerieaen it ceriincae aas envee sas seeaenans sanas

1.3.4. COMO POSICION.....eviivs v e are eiesrenenseeses ore e sanverses sorsoaans

1.3.5. Como perspectlva

1.4. El Proceso dé Ié vfgi:rmulacién e implantacién de la eétrétegia il
1.4.1. Analisis de 1@ SIUACION ..........coocevveeveiceinries ittt s i
1.4.2, Andlisis del medio ambiente a través de la Matriz Tows ...

1.4.3; prmulacién de estrategias.............. .o e

1.5. Clasiﬁcééién Y USO de [aS ESIrategias. .. .......cv veeve e ceerevas siinaens

1.5.1. Estrategia a nivel corporativo..........cc.ccceevvevee it en e e vnes

1.5.1.1. Estrategias de crecimiento a nivel corporativo.......

1.5.1.1.1. Laintegracion hacia atrés..................
1.5.1.1.2. Laintegracion hacla adelante.............
1.5.1.1.3. Laintegracion horizontal.... ...............
1.5.1.1.4. La diversificacién concéntrica ............
1.5.1.1.5. La diversificacién por conglomerado ...

PAG.



1.5.2. Estrétégia a nivel de Negocios..............o.ouivivvees TR ' T28
1.5.2 1 Tipos de estrategias a nivel de negocios.......
1.5.2.1.1. Modelo del ciclo de vida del producto..
1.5.2.1.2, GENETICAS. ... coceeeeiiniiieeeieinticceineaseeeas 27
1.5.2.1.2.1. Liderazgo en costos.......... 27
1.5.2.1.2.2. Diferenciacion..........c.ce0n.” .+ 28
1.5.2.1.2.3. DE €NfOqUE...........ovecries - 28
1.5.3. Estrategia a nivel funcional ................cceevevevervecoeneicee 29
1.6. El modelo de las cinco fuerzas competitivas...........,..............fﬁ : 30
1 6.1. La rivalidad entre empresas que compiten... 30
1.6.2, La entrada potencial de nuevos compelzdores .30
1.6. 3 Productos sustitutos .. R _32
1.86. 4 El poder de negocuacuén de los proveedore e .32
1.6 5 El poder de negociacién de los cllent  > 0 32 -
33
tees :. 1: »34 ;
1.7.4. Instrumentos de la planeacion (étapés) 34
1.7.5. Tipos de planeacion.............c....... a7
1.7.5.1. Planeacion estratégica...........ccc.cevnrivirsrererenveesssins 37
1.7.5.2. Planeacion tactiCa...........ccccveevvnveenininernisacinneiiad 38
1.7.5.3. Planeacidn operativa............cccurercnninnnseeniiosens 39
1.7.5.4. Planeacion hoshin..........cceeuiivimimnneneeeniniicsninne 40
CAPITULO 2
PLANEACION ESTRATEGICA
2.1 Antecedentes. .. ... ... oot e e et e e e e 45
2.2. Elementos... 46
LR R 04+ 14 o7 =T o 1 (o T PP OP N 51
2.4. Objetivos estratégicos. .. ... ... oo viiiii it e e e e 52
2.5. Caracteristicas @ importanCia...... ... co.ceeveriee cenves cenvnn et enten e see 54
2.8, PrOCESO... ... cet e ies et e vee et e trnernes bun s seseasves bra s baesas seebnbe 56

25 .

25 ..



2.7. Diferencia entre planeacion a largo plazo y planeacion
estrategiCa. ... oot e

CAPITULO 3
ESCENARIO ACTUAL DE LA ORGANIZACION

3.1. Antecedentes
3.2. La turbulencia y su consecuencia en las organizaciones... ... .......
3.2.1. Medio ambiente turbulento ...................coc i
3.3. De la gerencia operativa a |la gerencia estratégica......................
3.3.1. Tipos de Gerentes..........ove et vt vetcee e et e e e e e een nen e

3‘3 1.1. Por su nivel en la organizacion...

3. 3 1. 2 Por la clase de actividad que desempefia...........
3.3. 2 Desempeno gerencial y organizacional ..
. 3.4. Construccnon de un escenarlo
3.4. 1 PIaneacuén ‘basada en escenarios..
3.4.2. Proceso
3.5, Incertidumbre.........c..coiiiiiiiii e

CAPITULO 4
OPERACIONALIZACION DE LA PLANEACION ESTRATEGICA
UTILIZANDO EL MODELO HOSHIN KANRI
(CASO PRACTICO)

4.1, INFOAUCCION. . .. oottt et e e et e ees e eve veecen ate enm eessen s vaes
4.2. Anlecedentes

4.3.Perfil.c.. oo il
4.4, Productos que se comercialiZan....... ....oc .o es e eee e ceeann e uneens
4.5. Matriz EStrat@giCa......cccooveeeiiiiiniiiiiirenniressnesreseeaeeeresssneesessnnnnes
4.6. Mision, vision, politica de calidad, valores..
“4.7. Operacionalizacién.................. OV OTOTOU RN v
4,6.1. Programa de actividades...............cccecerneieiiierecessnneiisnsssnees

62

64
65
65
67
69
69
69
71
72
73
73
76
78

81
81
82
82
83
84
85
88



CONCLUSIONES
BIBLIOGRAFIA -
ANEXOS =



INTRODUCCION

“INTRODUCCION
‘Las empresas mexicanas se enfrentan hoy en dia a entornos cambiantes, riesgosos
e incierlos. La apertura comercial y la globalizacion han expuesto a la economia
nacional a factores externos no controlables. Los precios internacionales del
petréleo para una economia como la nuestra, cuyos ingresos fiscales estan
fuertemente representados por el volumen de las exportaciones petroleras, son
definitivamente importantes. El tipo de cambio, el comportamiento de la economia
de nuestro principal socio comercial, los Estados Unidos, entre otros, son factores
que hoy en dia y dadas las condiciones de la globalizacion, repercuten de una forma
definitiva en el comportamiento de los grandes agregados de la economia y
consecuentemente en los ciudadanos, vistos éstos como consumidores. Por otra
parte, los patrones en el consumo, las actitudes y los valores de la sociedad, la
cultura misma, los perfiles demograficos y los estilos de vida, las motivaciones y
otros muchos factores, determinan el comportamiento de los mercados y por lo tanto
VeI de las empresas. Y es precisamente en este sentido en el que la Planeacion
: Estratégica adquiere importancia radical, puesto que ella le propone a las empresas
la capacidad para identificar, evaluar y determinar las oportunidades y las amenazas
. que el entorno les presenta. Dicho en ofras palabras, la Planeacion Estratégica
constituye una herramienta de importancia vital para las organizaciones, puesto que
sin ella los administradores probablemente estarian incapacitados para definir los
factores de riesgo, las fortalezas y las debilidades de sus organizaciones de cara a
las oportunidades y a las amenazas del ambiente. Por lo tanto, la Planeacion
Estratégica tiene que ver con la vigilancia del entorno y de modo que la alta
direccion de las empresas se encueniren en condiciones de asignar de la mejor
manera posible los recursos de la organizacién a tales oportunidades.

Y no podemos olvidar la importancia de la planeacion estratégica en la creacién de
escenarios con el objetivo de escudrifiar el futuro incierto e impredecible de las
organizaciones, principalmente de aquelios que sobrevienen como consecuencia de
las condiciones que |e plantean a la sociedad mexicana la globalizacion.



INTRODUCCION

Por lo que este trabajo tiene como objetivo fundamental el servir como libro de consulta
para los alumnos de las Carreras de Licenciado en Administracion y Licenciado en
Contaduria y carreras afines; asi como también a los gerentes de las pymes y a todos los
interesados sobre el tema.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

¢Por la falta de planeacion estratégica para identificar escenarios futuros la
Comercializadora de Partes Automotrices, no tiene continuidad y crecimiento?.

fii



HIPOTESIS

A través de la aplicacion de la planeacion estratégica para identificar escenarios

futuros la Comercializadora de Partes Automotrices, observara una continuidad y
crecimiento sostenido.



OBJETIVO

Proponer un sistema de planeacion estratégica para la creacién de escenarios
futuros “en una comercializadora de partes automotrices para lograr la
continuidad y crecimiento sostenido de la organizacion
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CAPITULO 1
LA ESTRATEGIA COMO INSTRUMENTO DE LA PLANEACION

1.1. Antecedentes

Estrategia, es un término de raices castrences, es decir, proviene de un legado
militar, que se refiere para describir el gran plan para ganar una guerra y se remonta
su utilizacion en la antigua Grecia, cuando Sécrates se enfrentd al militarista griego
Nicomaquides, comparando las actividades comerciales con las de un general, ya
que en una u otra tarea se tienen que elaborar planes y asignar recursos para

alcanzar los objetivos y asi ganarle al adversario.

La empresa como tal surgid en la época de la revolucidn industrial, el invento de la
maquina de vapor hizo que las empresas evolucionaran de manera rapida.

Después de la primera guerra mundial, debido a la automatizacion surgié un nuevo
concepto de la empresa ya como un organismo social. En la década de los sesentas
es considerada como un sistema (sistema abierto), constituido por subsistemas, asi

como también un suprasistema, es decir, el entorno.

Los puntos de vista modernos sobre la estrategia fue introducida en la obra “Teoria
del Juego”, cuyos autores son Von Neumann y Morgentern, consideraban la

estrategia como una serie de actos que ejecuta una empresa.

Sm embargo durante la década de los setentas adquiere mayor importancia y
formalldad ya que debido al ambiente turbulento era dificil predecir el futuro como
se:'venf,a haciendo, por lo que tenian que buscar la manera de ajustarse,

co}hbrender y anticiparse al medio ambiente turbulento.

n Ia actual:dad este término ha sido utilizado en el &mbito de la mercadotecnia, que
es una forma civilizada de guerra, en virtud de que la competencia es el enemigo y

. por consngunente se convierte en una guerra de mercados, en la figura 1 se puede
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FACTORES ESTRATEGICOS
CLAVE

4 N

EN L.O MILITAR EN LO GERENCIAL

ENEMIGO +4—————p» COMPETENCIA
ARMAS <4——» PRODUCTOS

CAMPO DE_BATALLA % MERCADO

CONDICIONES ¢ MEDIO

ATMOSFERICAS '

OBJETIVO

Congquista de
posiciones

PARA SUPERAR A LA COMPETENCIA
PARA PENETRAR EN EL MERCADO

PARA VENCER AL ENEMIGO
PARA GANAR TERRITORIO

FIG. 1.- FACTORES ESTRATEGICOS CLAVE EN LO MILITAR Y LO GERENCIAL
Fuente: Martinez Villegas Fabian, Planeacion Estratégica Creativa. Pag. 70.
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’observar como’ los factores estratéglcos ‘de una guerra se pueden aplicar a nivel

'agerencnal_

‘Una est'rategla son los planes y acciones congruentes que realiza toda organizacion

a mvel dlrecmo, comb respuesta a los retos del medio ambiente, con objeto de
) ‘garantrzar que Ios objetivos basicos de toda organizacion se logren, estos son a
0’ lazo y ae gran alcance que incluye misiones, objetivos, programas, tacticas,
Ilevar a cabo o implantar las estrategias. El diseiio de estrategias es la clave

ara enfrentar los cambios y encontrar la manera de adaptarnos a los nuevos retos
‘que:nos presenta el entorno y sobre todo lo importante que puede llegar a ser para

- dehmltar eI futuro de una organizacion.

En lds diV’ersos COnceptos sobre estrategias encontramos elementos comunes que
.deben cons:derarse para su formulacion como: planes, objetivos, recursos,
accnones medlo amb|enle politicas, que definen a la organizacion y sus negocios,

da contestacién a preguntas bésicas como:

¢En qué rama de negocios nos encontramos?

v

Y

¢Quiénes son nuestros clientes?
¢ Cémo competimos?

v

\

¢ Qué tipo de organizacion somos?

v

¢ Qué estamos tratando de lograr?

Estas consideran que la determinacién de metas, el andlisis de la situacién y la
plan)ea';:,ién siempre deben de darse antes de cualquier accién que realice la

,M'inl‘z‘_b@e'rg conceptualiza a la estrategia como “el patron de una serie de acciones
: "q:ue bctifren en el tiempo"!, con este concepto no le da importancia a los objetivos,
: 'plane's y recursos de la empresa, considera que no son mas importantes que todo lo
: que la empresa ha hecho y que en la practica esta haciendo, es decir, Mintzberg

enfatiza en la accion y lo tinico que necesita es un patron de una serie de actos de

1. Mintzberg, Henry. ‘El Proceso Estratégico® México, Ed. Prentice Hall
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la organizacion y en el actuar de la misma se determina la estrategia a seguir.

Ahora bien, otro término también de raices militares es la TACTICA, utilizado en los
“‘'negocios y que representa los planes individuales para ganar una batalla o el plan
de cada departamento o unidad de la Organizacién, para lograr el éxito de las

estrategias.

A continuacion se presenta una breve relacion entre la estrategia y sus tdcticas.



CUADRO COMPARATIVO ENTRE ESTRATEGIA Y TACTICA

ESTRATEGIA *

TACTICA

1. Las decisiones para el plan
general son realizadas por
los directivos de primer nivel

1. Cada jefe de departamento o
unidad, realiza su plan particular

2. Es alargo plazo
(mas de cinco afos)

2. Es a corto plazo
(uno a cinco afos)

3. Es un medio para alcanzar
los objetivos organizacionales

3. Es un medio para alcanzar
los objetivos particulares de
un departamento o unidad

4. Resultados a futuro

4. Resultados mediatos

5. Planes elaborados
de manera general

5. Planes mas detallados

* CADA ESTRATEGIA PUEDE TENER UN SINNUMERO DE TACTICAS

NOIOVENYId V1 30 OLNIWNULSNI OWOD VIDALVHLSS V1
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1.2 Deﬁnitién y dt).ﬁ(i'é:ptb

Deiiniien

Estrafegia viene del griego strategos, que significa “un general" y ésta proviene de
féices que significan ejército y acaudillar.

" Literalmente strategos significa el arte de los generales.

b El verbo estratego significa “planificar la destruccion de los enemigos en razén del

uso eficaz de los recursos”

Conceptos

‘ Estrategia es el arte de preparar un plan de campana.
El arte de dirigir una armada hacia una posicién decisiva.
El arte de explorar las posiciones donde el mayor nimero de tropas deberian ser

colocadas para ganar una batalla.

Charles H. Tabel

Es la forma por medio de la cual una corporacion canaliza esfuerzos para
diferenciarse positivamente de sus competidores, utilizando sus ventajas relativas

para satisfacer mejor a sus clientes.
Kenichi Ohmae

Es una formula amplia para orientar en qué se va a lograr, cémo se va a competir,
en que mercado se va a participar y con que elementos se va a luchar.

Fabian Martinez Villegas

Es un plan general de la empresa para enfrentarse con su entorno y vivir dentro de
él.
Christensen R. Andrewisk
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Las estrategias’ son programas generales de accién que llevan consigo
compromisos de énfasis y recursos para poner en praclica una mision basica.

Ross y Kami

La estrategia representa un patron de objetivos, propositos o metas, asi como las
politicas y los planes principales para alcanzar estas metas presentandolos de tal
manera que permitan definir la actividad a la que se dedica la empresa o a la cual se
dedicard, asi como el tipo de empresa que es o sera.

Kennheth Andrews

Estrategia es el patron de una serie de acciones que ocurren en el tiempo.

Henry Mintzberg

Como podemos Qbservar todos estos conceptos tienen elementos comunes, como
son medio amblen}t’é, mision, analisis de la situacién y lo mas importante como
aplicar sus recursds, dentro de estos se encuentran implicitas los objetivos, politicas
y programas.

Asimismo de las definiciones anteriores una estrategia debe responder a preguntas
como:

¥ ¢En qué rama de negocios nos encontramos?
¥ ¢Quiénes son nuestros clientes potenciales?
» ¢ Cuales son nuestros competidores?

Y

¢ Como debemos penetrar en el mercado tanto presente como futuro?
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: ~v1'.3."Coyh6éptios lfadicibnales de |a estrategia

: En eI punto anterlor se mencionan diferentes conceptos de estrategia, la cual ha
: sndo utlllzada de diferentes maneras, sin embargo, a continuaciéon se presentan
.cnnco puntos de vista diferentes de lo que es la estrategia: plan, pauta de accién,
palrén - posicién y perspectiva, que algunos autores las consideran como
tradicuonales y las llaman las cinco p de la estrategia.

*1,3.1. La estrategia como plan

- Es consrderada como plan o curso de accion determinado o una serie de guias para
s ucaonar una sltuacuén que se le presenta a la empresa, que podria ser, por
fe mplo, el Ianzamlento de un producto y como captar el mercado.

‘De acuerdo a este concepto las estrategias tienen dos puntos importantes que
L pueden ser generales o especificas.

1) Se elaboran antes de las acciones
2) Tienen un proposito determinado

" En la milicia es “trazar un plan de guerra”
En la Teoria del Juego “Un plan completo..”
Enla administracién plan unificado...”

1.3.2. La Estrategia como pauta de accién

Es considerada como una maniobra para vencer al enemigo o competidor, donde
las amenazas y las artimafnas y otras varias maniobras son empleadas para obtener
ventajas y asf obtener una estabilidad de los planes y patrones establecidos,
ubicando a la estrategia en un escenario mas dinamico, donde los movimientos de
una parte provocan el movimiento en otra y asi sucesivamente.
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1.3.3. La estrategia como patréon

El significado de patrén en si es modelo o tipo a seguir en un flujo de acciones
consistentes para lograr lo que deseamos que se produzca, se pueden establecer
direcciones especificas para las organizaciones y asimismo establecer cursos de
accion predeterminados, toda organizacion tiene una estrategia (no necesariamente
eficaz), ain cuando nunca haya sido formulada de modo explicito.

Este tercer concepto, establece a la estrategia como un modelo, un comportamiento
intencional o no, gradualmente los enfoques exitosos se convierten en un patrén de
comportamiento que se hace cada vez mas nuestra estrategia, o sea que se supone
que hay un plan detras del patron y que en muchas ocasiones no existe ningun plan,

los patrones pueden surgir sin advertirlo.
1.3.4. La estrategia como posicion

En este caso la estrategia es la fuerza mediadora entre organizacion y medio
ambiente, ubicandola en un entorno externo y en posiciones concretas, mediante un
plan, pauta de accién o en razon a un patréon de comportamiento, por lo que esta
estrategia es compatible con las antes ya mencionadas.

1.3.5. La estrategia como perspectiva

Surge de experiencias previas en donde a través de los éxitos y fracasos de manera
gradual se forma una perspectiva de lo que funcioné bien y es la que llevara a la
organizacién a una posicion exitosa en el medio ambiente que se desarrolla.
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1.4.El Proceso de la _forniUlacién e implantacion de la estrategia,
'1.4.1. Analisis de Ia situacién

- Bl andlisis de la situaciéon, como se puede observar en la fig. 2, se inicia con una

“ base de datos que incluye el desempefio de la organizacion, tanto pasada como

presente y futura, asi como también se analizan las tendencias ambientales y como
pueden influir en las organizaciones, ya que se evaluan aspectos como mercado,
competencia, economia, tecnologia, factores de la produccion, sociales y
demograficos, asi como las acciones gubernamentales y legislativas. Asimismo, la
identificacion de los segmentos de mercado en los cuales la organizacion debe
participar y su posicion en comparaciéon con la competencia, por otro lado el analisis
de la propia organizacién y sus procesos es importante para definir sus fortalezas y

sus debilidades y competencias clave.

Un buen andlisis de la situacion incluye la obtencion, tanto de hechos como de
opiniones, y a través de éste se pueden definir ios factores criticos del negocio, las
competencias clave y los aspectos mas importantes para tener éxito en el futuro y
facilitar la formulacion e implantacién de las estrategias.

Un factor critico de éxito es un darea externa en la cual el desemperio de la
compaiiia debe ser excelente, ya sea satisfacer a los clientes, ser mejor que la
competencia o manten'er la posicidn de lider.

Una competencia clave es que una organizacion haga mejor las cosas que su
competencia y por lo tanto obtienen una ventaja competitiva en el mercado, por lo
que las competencias clave deben ser lo bastante fuertes para generar un
desempenio excelente y obtener el liderazgo en los factores criticos de éxito.

También se recomienda utilizar toda aquélla informacion relevante que pueda servir
para el analisis de la situacién, sin costo demasiado alto, como por ejemplo: las
ventas de los ultimos afios, utilidades, flujo de caja, depreciacion, gasto de capital,
base de inversion, utilidades sobre inversién, participacion del mercado, cuidando
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) BASE DE DATOS

EXPECTATIVAS
EXPECTATIVAS - DE PERSONAL
DE ELEMENTOS DESEMPENG S ERSION PRONOSTICO DENTRO DE LA
EXTERNOS EMPRESA
L
— IDENTIFICACION DE D —
CRITERIO E OPORTUNIDADES.
DIRECTIVOS POTENCIALIDAD Y
DEBILIDADES

MISIONES

OBJETIVOS
CIRCUITO DE l CIRCUITO DE
RETROALIMENTACION RETROALIMENTACION

e ESTRATEGIAS

Y POLITICAS

PROGRAMAS

CON CURSO

ESTRATEGICO

PLANES Y PRESUPUESTO
A CORTO PLAZO

FIG. 2.- MODELO DEL PROCESO DE LA FORMULACION E IMPLANTACION DE LAS ESTRATEGIAS
FUENTE: Steiner George A. “Planeacién Estrategica” Pag. 125
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'qué no se sobresaturen de informacién, que esto no ayuda mucho, por lo que

:deberan seleccionar solamente la informacién necesaria.

Otro fenglén importante son los pronosticos, que son supuestos fundamentados
sobre las tendencias y circunstancias futuras, que hasta hace algunas décadas se
enfocaban al aspecto econdmico fundamentalmente, en la actualidad existen varios
tipos de pronodsticos que son de gran utilidad para un analisis de la situacion de la
organizacién, como por ejemplo: prondsticos de ventas, pronosticos politicos,
prondésticos tecnoldgicos, pronosticos de los competidores.

Es muy importante la identificacion de los factores a pronosticar, si este se puede o
no adquirir facilmente de alguna fuente fidedigna y que metodologia se va a utilizar.

1.4.2. Andlisis del medio ambiente a través de la Matriz Tows

La matriz Tows es una herramienta utilizada en la Planeaciéon Estratégica para el
analisis de la situacion y sus siglas significan:
: T =(Treats) Amenazas
O = (Opportunities) Oportunidades
W = (Weaknesses) Debilidades
i S = (Strengths) Fortalezas
Y. se agrupan de la siguiente manera:

MEDIO AMBIENTE MEDIO AMBIENTE
INTERNO EXTERNO

¢ FORTALEZAS » OPORTUNIDADES

» DEBILIDADES * AMENAZAS

Harold- Konnts menciona:; “La Matriz Tows es una estruclura conceptual para un
analisis sistematico que facilita la adecuacién de las amenazas y oportunidades
‘externas con las fortalezas y las debilidades internas de una organizacion”.?

2. Harold Konntz, Administracién, pag. 175.
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Las fortalezas son los puntos fuertes con los que cuenta la organizacion, que

facilitan el logro de los objetivos organizacionales.

Las debilidades son limitantes que impiden el logro de los objetivos

organizacionales.

Las oportunidades son situaciones que se espera que ocurran en el medio ambiente
exterior y que podria tener un impacto positivo en el futuro de la organizacion.

Las amenazas son circunstancias que se presentan en el medio ambiente externo y
que pueden afectar a la organizacién de manera negativa, mas sin embargo, en
ocasiones esas amenazas pueden convertirse en oportunidades.

Una amenaza es aquella que:

1) Ocasionaria enorme dano a las utilidades si se convirtiera en realidad;
2) Tiene una probabilidad moderada o grande a ocurrir.

La recopilacién y analisis de la informacion de los ambientes externo e interno,
facilitan conocer el ambiente de la organizacion y evaluar los cuatro factores:
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas (ver fig. 3), con el fin de conocer

los principales problemas con los que se enfrenta la organizacion.

Es indispensable evaluar el ambiente externo actual y futuro en términos de
amenazas y oportunidades, centrandose en factores econdmicos, politicos y
sociales; avances tecnologicos, evolucion y caracteristicas de mercado.

Asimismo, se debe evaluar el ambiente interno en términos de fortalezas y
debilidades con respecto a los recursos humanos, técnicos, financieros, proceso

productivo, productos y servicios, asi como también los avances tecnolégicos.



sl

Factores
internos

Factores
[y externos

Fortalezas internas (S)
Por ejemplo:

Las fortalezas en
administracién, operacion,
finanzas, mercadotecnia,
investigacion y desarrollo,
ingenieria

Debilidades internas (W)
Por ejemplo: debilidades
en areas que aparecen en
el cuadro de “fortalezas”

o

Oportunidades externas (O)
(Considérense también
los riesgos).Por ejemplo:
condiciones econémicas
¢| actuales y futuras, cambios
il politicos y sociales, nuevos
1 productos, servicios
y tecnologia

Estrategia SO: Maxi-Maxi
Probablemente la estrategia
mas exitosa, que utilizan

los puntos fuertes de la
organizacion para aprovechar
las oportunidades

Estrategia WO: Mini-Maxi

Por ejemplo: estrategia de
desarrollo para superar las
debilidades con el fin de
aprovechar las oportunidades |}

Amenazas externas (T)
Por ejemplo: carencia de
energia, competencia y areas
similares a las que aparecen
mas arriba en el cuadro de

| “oportunidades”

Estrategia (ST)

Maxi-Mini

Por ejemplo: uno de los
puntos fuertes para hacer
frente a las amenazas

o evitarlas

Estrategia (WT)

Mini-Mini

Por ejemplo:

atrincheramiento, ‘
liquidacién o coinversion K

Fig. 3. Matriz Tows para la formulacion estratégica
Fuente: Harold, Koontz, Administracién. Pag. 175.
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LA

Matriz Tows
1. La estrategia WT (véase el cuadrante inferior derecho) intenta disminuir al
. minimo tanto las debilidades como las amenazas. Puede ser necesario que por

ejemplo, la companiia realice una coinversion, se contraiga o incluso se liquide.

2. La estrategia WO intenta minimizar los puntos débiles y maximizar las
oportunidades. Por consiguiente, una empresa con ciertas debilidades en
algunas areas, puede desarrollar esas areas dentro de la empresa o adquirir en
el exterior los elementos necesarios {(como tecnologia o personas con las
habilidades requeridas), lo cual permite aprovechar las oportunidades en el

ambiente externo.

3. La estrategia ST se basa en las fortalezas de la organizacion para hacer frente a
las amenazas en el ambiente. El propdsito es maximizar las primeras y minimizar
las segundas. Por lo tanto, una compania puede usar sus fuerzas tecnoldgicas,
financieras, administrativas o de mercadotecnia para enfrentar las amenazas de

un nuevo producto lanzado por un competidor.

4. La situacion mas deseable es aquella en la que una compafiia puede usar sus
fortalezas para aprovechar las oportunidades (la estrategia SO). Sin duda que el
proposito de las empresas es desplazarse desde otras posiciones en la matriz
hasta ésta. Si tiene debilidades trataran de superarlas, convirtiéndolas en
fortalezas. Si se enfrentan a amenazas, las sortearan para poder concentrarse

en las oportunidades.
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1.4.3. Formulacidn de estrategias

Mintzberg nos presenta tres modos de preparar una estrategia (ver fig.4) : e/ modo
emprendedor, generalmente la estrategia es desarrollada por el duefio de la
empresa y que se basa en su experiencia tomando decisiones atrevidas y riesgosas
(utilizando su intuicién y corazonadas) buscando siempre el crecimiento de la

misma.

La formulacién de estrategias hace énfasis en la busqueda de nuevas
oportunidades en el medio ambiente en que se mueve la empresa, basicamente
guiadas por las decisiones del duefio, muchas veces utilizando su intuicion para

atacar agresivamente a la competencia.

En e/ modo adaptativo a diferencia del anterior, a esta le falta una fuente de poder
y que el gerente adaptativo esta supeditado a terceros. Otra diferencia a la anterior,
es que siempre esta a la defensiva ante las acciones de los competidores,

reaccionando ante cada situacion con pasos pequefios e incongruentes.

El resultado de la formulacion de la estrategia puede ser reactiva, es decir, prefieren
las cosas como estuvieron en el pasado, entran al futuro de frente al pasado y por

tanto es hacia donde se dirigen.

El método modo de planeacién, se caracteriza por tener un marco de referencia y

direccién que no tienen los otros dos modos ya mencionados.

La formulacién de la estrategia estd basada en decisiones sistematicas y
estructuradas, es decir, analizan su medio ambiente identificando sus amenazas y
oportunidades con el fin de elaborar un plan para proyectarse al futuro.

La implantacion de estrategias es uno de los pasos mas importantes y de los que
requieren mayor consideracion. Si no se implanta adecuadamente una estrategia,
por buena que esta sea, ésta fracasard. Los factores que intervienen en una
implantacién son la estructura de la organizacion, segun los niveles en los que se
desee implantar, el liderazgo de la organizacion en conjunto con la planeacion de
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DEf e

Fig. 4.- TRES MODOS PARA LA FORMULACION DE ESTRATEGIAS.
Fuente: James A.F. Stoner, Administracion, pag. 131.
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rec'ur'sbs" humancs que garantice que se cuenta con el personal adecuado y la
" motivacién del personal hacia el logro de la mision de la organizacion, condicionada

. a satisfacer necesidades individuales por el esfuerzo realizado.

'Por lo tanto se puede concluir que tanto el disefio como la implantacion, dependera
‘.del tipo de organizacién a la que se refiera considerando los objetivos, planes y
recursos.
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1.5. Clasificacion y uso de las estrategias

Es importante comprender que no existe un sistema de planeacion que deba
implantarse en cada organizacién, sino que los sistemas deben ser disefiados para
que se adapten a las caracteristicas particulares de cada empresa u organismo, ya

que varia una de otra.

Depende considerablemente del nivel de diversificacion de la misma y de los niveles

en los que se lleva a cabo la planeacion.

El nivel de diversificacion en la variedad de bienes y servicios producidos y el

. nﬁmero de diferentes mercados atendidos y se clasifican en:

> Empresa de ramo dominante: Se refiere aquella que atiende varios segmentos

e'un mercado en particular.

> Empresa de ramos afines: Es la que ofrece una diversidad de productos

S mllares en un mercado en particular.

presa ‘de ramos diferentes: Es la que ofrece diversos bienes o servicios a

dos diferentes.

n'la blaneacién estratégica podemos diferenciar tres niveles de estrategias para

llevarse a cabo la planeacién (ver fig. 5).

1) Nivel corporativo
2) Nivel de negocios
3) Nivel funcional

1.5.1. Estrategia nivel corporativo

Esta estrategia es formulada por los gerentes de primer nive! en las organizaciones
que tienen mas de una linea de negocios. La diversificacién es una de las
caracteristicas de la planeacion y elaboracion de estrategias corporativas.

20
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Empresa de

Estrategia a nivel Mercados
corporativo miultiples

; i I Unidad Unidad Unidad

iy Estratégica Estratégica Estratégica

- de negocios de negocios de negocios
Estrategia inacit
? nivel | ;”‘ézzggri‘:l'on Produccién Mercadotecnia Ventas Finanzas
uncional

FIGURA 5. NIVELES DE LA ESTRATEGIA
Fuente: James A.F. Stoner/Charles Wankel. "Administracion®. Pag. 138
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' Los Qefentés de primer nivel deben responder a las siguientes preguntas:

. g,E'n que actividad debe participar la empresa?

R ('_Cémo han de asignarse los recursos para alcanzar los objetivos.

Para responder a estas preguntas deben de saber:

1. ¢Qué negocios son rentables y cuales no?

2. ¢ Quiénes son nuestros clientes?

3. ¢Como adquirir y asignar los recursos de cada una de las actividades en las que
va a participar la empresa.?

4. Qué tecnologia se usara

- 5. Determinar cada una de ias funciones de cada actividad

~1.5.1.1. Estrategias de crecimiento a nivel corporativo
Las estrategias de crecimiento mas comunes en este nivel son:
1.56.1.1.1. Laintegracion hacia atras

Se refiere a una cadena de actividades en el proceso de un producto y en la que
interviene la empresa adquiriendo las compaiias proveedoras, es decir, las que
proporcionan los bienes y servicios para la elaboracién de un producto, para
controlar la calidad de ia materia prima, entrega puntual, estabilidad en los precios,
con el objeto de tener el control o el dominio de los proveedores. Esta estrategia es
especialmente eficaz cuando los proveedores no son confiables, son demasiado
costosos 0 no son capaces de satisfacer las necesidades de la empresa en forma

consistente.

22
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1.5.1.1.2. La integracion hacia adelante

“ En la cadena de aclividad, se acerca el producto al consumidor final. Implica

aumentar los distribuidores o detallistas. Una manera eficaz de aplicar esta

estrategia es a través de otorgar franquicias.
1.5.1.1.3. La integracion horizontal

Esta estrategia se refiere a que cuando la empresa absorbe a otras empresas
competidoras con el objeto de ampliar su participacién en el mercado y poder

mejorar su posicién corporativa.

Las alianzas estratégicas por medio de joint ventures es una opcién a las
modalidades tradiciones de integracidn hacia atrés, hacia delante y horizontal.

1.5.1.1.4. La diversificacion concéntrica

Se le conoce también como diversificacion afin o relacionada y sucede cuando una

- empresa adquiere o crea una nueva que tenga relacion con su giro, en términos de

tecnologia, mercados o productos, normalmente la empresa de ramos afines es la
que realiza esta diversificacién, operando como una unidad estratégica de negocios.

1.5.1.1.5. La diversificacién por conglomerado

Las empresas que operan en ramos diferentes son las que normalmente usan esta
estrategia. Cuando la organizacion afade bienes o servicios diferentes al giro

principal en un mercado nuevo para ella.

1.5.2. Estrategia nivel de negocios

Las estrategias a nivel de negocios son disefiadas para grandes corporaciones
multidimensionales compuestas por Unidades Estratégicas de Negocios (UEN), con
ello nos referimos a que cada una de estas unidades se manejan
independientemente una de la otra, tienen mision y metas propias, clientes y area
geogréfica especifica, facilitando asi su manejo y sus resultados son revisados a
través del flujo de efectivo, balance general y su estado de resultados y cada unidad

23
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es responsable de implantar y desarrollar su plan estratégico, apoyados obviamente

por el nivel corporativo quien determina la linea a seguir.

En la estrategia a nivel de negocios la principal preocupacion de la organizacion es
lograr el posicionamiento en el mercado y la diversificacién.

Para posicionarse es importante hacer un analisis del medio ambiente en que se
desenvuelve, principalmente con los competidores, con el fin de realizar actividades
diferentes a las que realizan ellos y sobre todo sostener y desarrollar ventajas
competitivas, para ello deben seleccionar una estrategia que sea apropiada de

acuerdo a sus recursos y capacidades de la empresa.

La efectividad de cada estrategia depende de varios factores como son: el medio
ambiente externo de la empresa, los recursos y capacidades de la misma y una vez
elegida la estrategia debe ponerse en marcha.

En este nivel se hacen los siguientes cuestionamientos:

¢ Qué negocios pueden ser atractivos dentro del nuevo mercado?
¢ Cudles productos o servicios se pueden ofrecer?

¢ Cudles son los clientes y como se van a satisfacer sus necesidades?

Y Y Y Y

¢ Como se va a administrar el nivel funcional?

La UEN es la encargada de determinar el enfoque que debe aplicarse a su mercado
y como llevar su negocio a lograr sus objetivos, con el fin de ofrecer valor a los
clientes y lograr una ventaja competitiva mediante el aprovechamiento de los
recursos y capacidades en mercados de productos especificos e individuales en el

que desea posicionarse.
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i i{5.2.1.;TipoS de estrategias a nivel de negocios
1.5.2.1.1. Mod“e,lyddél_q clo de vida del producto
. Este es 'uvn"ejnfoqu‘e"ql‘.l‘e_ clasifica a los negocios de acuerdo a su etapa en el ciclo de
- vida del brod'uclo.'Como las personas los productos experimentan un ciclo de vida,
~“nacen, crecen, maduran y mueren, dicho de otra manera, para un producto es
desarrollo, crecimiento, madurez, declive y desaparicion,

En la fig. 6, se pueden observar las diferentes etapas que experimentan los

productos durante su vida util.

El eje vertical indica si el volumen de ventas se incrementa, se mantiene estable o

se reduce. El eje horizontal indica el tiempo.

La fase de introduccion se refiere a la investigacion y desarrollo del producto, buscar
‘nuevos mercados, nuevos financiamientos, asi como la expansién de la

organizacién.

-.En la fase de crecimiento lo que se busca es que el producto llegue al cliente con
~.una nueva caracteristica que lo diferencie de la competencia, con el objetivo de

 incrementar las ventas.

En la etapa de madurez lo que se busca es |a reduccién de costos por unidad, una
i+ mayor participacién en el mercado y asimismo que la fijacion de precios sea mas

" competitiva.

Durante la fase de declive se caracteriza por ia baja participaciéon en el mercado y

- por ende bajo crecimiento.

~:Enia etapé:de} desaparicion el producto en ocasiones reduce considerablemente

“’sus'ventas'y.en algunos casos es preferible descontinuario o si es necesario se
“ vUelve a reiniciar este proceso mediante la investigacidn y desarrollo de! producto.
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71.5.2.1.2. Genéricas
;'71.57.2.1.2.1. Liderazgo en costos

Al ‘Vin;npl’an'lar la estrategia de liderazgo en costos, lo que se busca es una ventaja

" corﬁpetitiva, fabricando productos estandarizados sin ninguna caracteristica especial
- bafa el cliente, al costo mas bajo y que sea pertinente, obviamente, con la calidad,
en relacién con los competidores y que sea aceptado por los clientes, sin olvidar las
““fuentes de diferenciacion que ellos valoran.

Los rendimientos superiores al promedio se obtienen reduciendo costos en forma
continua y en mayor medida que los competidores ofreciendo a los clientes
productos a los precios mas bajos y niveles aceptables de caracteristicas

diferenciadas.

Los costos se pueden reducir por medio de inversiones en nuevas instalaciones,
reducir los gastos generales, la fuerza laboral, el area de servicio.

Los riesgos que corre la estrategia de liderazgo en costos, son variadas solo

mencionaremos los tres mas importantes.

El primero de ellos son las innovaciones tecnoldgicas, que en un momento dado el
equipo de fabricacidn puede volverse obsoleto y, por tanto, no se pueda competir
con los rivales; otro de los riesgos es un enfoque excesivo y que en ocasiones no se
detecta a tiempo el cambio muy significativo en las necesidades de los clientes. El
tercer riesgo es la imitacion, es bien sabido que nuestros enemigos (competidores)
siempre estan al tanto de lo que hacemos, por lo que en ocasiones ofrecen al cliente
el mismo producto a un precio mas bajo que el lider en costos.
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1.5.2.1,2.2, De diferenciacion

Mediante la implantacion de la estrategia de diferenciacion las empresas ofrecen a
sus clientes productos que tienen caracteristicas diferentes que le dan valor a sus

' productos y por ende cobran precios de primera.

La empresa esta obligada a ser Unica o percibida como tal, para que ésta tenga el
éxito, concentrandose en la inversion y el desarrollo continuo de caracteristicas que
diferencien los productos en forma que los clientes valoren. Un producto puede ser
diferenciado en una cantidad de formas casi infinita, de hecho casi cualquier cosa
que una empresa puede hacer para crear un valor real o percibido para los clientes

constituye la base de la diferenciacion.

Uno de los riesgos de seguir una estrategia de diferenciacion seria que los clientes
consideren que el producto que estan comprando a un precio mas elevado no
ofrezca caracteristicas diferenciadas que excedan sus necesidades, es decir,
ofrezcan el valor que estan dispuesto a pagar. Otro riesgo seria la imitacion de las
caracteristicas de la diferenciacion, por lo que las empresas deben estar atentas

7. para que sus rivales no puedan imitar con rapidez y a bajo costo el producto.

'1.52.1.2.3. De enfoque

a) Bajo costo enfocado
b} Diferenciacién enfocada
c) Bajo costo/diferenciacion

La base de éxito de estas estrategias es que la organizacion pueda cubrir un
segmento de la industria lo bastante grande y tenga buen potencial para el
crecimiento ofreciendo productos que cubran las necesidades del cliente.

Ahora bien, Ila estrategia de enfoque se puede combinar con la estrategia de
liderazgo en costos o con la diferenciacién, con el objeto de cubrir las necesidades
del cliente ofreciendo productos diferenciados en relacion con los de la

competencia.
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Por lo que ia empresa debe buscar segmentos en los que las necesidades Unicas
.- S0N tan]espéty:ializadas que sus competidores no puedan satisfacer de manera

" adecuada.

Uno de los riesgos de las estrategias de enfoque es que el competidor pueda utilizar
'i'todos los recursos con que cuenta para servir un segmento limitado de clientes o
;:blen una rreduccién de las diferencias en las necesidades entre los clientes de un
{segmento competitivo limitado y el mercado de toda la industria.

1 5'3 Estrategaas nivel funcional

";ﬁEn este nlvel las estrategias son la base para la administracion de las areas
funcuonales y asimismo la base para las estrategias a nive! de negocios e implica la

“combinacién de la planeacion tactica y estratégica.
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1.6, EI Modelo de las cinco fuerzas competitivas

Porter éétablécke que en la naturaleza de la competencia de una industria esta

”canpbuesta por cinco fuerzas (ver fig. 7).

1) La rivalidad entre empresas que compiten

2) La entrada potencial de nuevos competidores

3) Productos sustitutos

4) EIl poder de negociacion de los proveedores

5) El poder de negociacion de los clientes o consumidores.

~1.6.1. La rivalidad entre empresas que compiten

5 ESta es la mas importante de las cinco fuerzas, ya que el grado de rivalidad entre
: "Ias empresas que compiten suele aumentar conforme aumenta la cantidad de
Sy compehdores y estas pueden atacar reduciendo sus precios, mejora de la calidad,

mejorar las caracteristicas del producto, ofrecer mas servicios, ofrecer garantias y

) aumentar Ia publnmdad

i La riyalidad (ambién aumenta cuando los consumidores cambian de una marca a

Por Io que Ias estrategxas que sigue una empresa s6lo tendran éxito en la medida en

que Ie ofrezcan una ventaja competitiva en comparacién con las estrategias que

stguen empresas nvales

a potencual de nuevos competidores

Es comu 1 que las empresas nuevas puedan entrar al mercado mediante productos
_de calldad supernor precios mas bajos y recursos sustanciales para la
comercnalnzacron y a pesar de las barreras de entrada existe la posibilidad de que

[ entren sin mayor dlfcultad a la competencia.
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Entradas potenciales

* Amenaza de nuevos competidores

Poder de las
asociaciones de
proveedores

—

Proveedores

Competidores
Actuales
W =7
O (s
2N

Rivalidad entre
Compaiiias existentes

Sustitutos

Poder de las
asociaciones

de
compradores

S

Compradores

Acciones legislativas
Y regulacién
gubernamental

FIG. 7. FUERZAS QUE IMPULSAN LA COMPETENCIA INDUSTRIAL
FUENTE: Michael E.Porter," ventajas Competitiva” pag. 23
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1.6.3. Productos sustitutos

Las presiones competitivas que surgen de los productos sustitutos aumentan
conforme el precio relativo de los productos sustitutos disminuye y los costos de los

consumidores por cambiar a otro producto bajan.

La fuerza competitiva de los productos sustitutos se puede medir con base en los
avances que logran esos productos en su participacion en el mercado, asi como en
los planes de esas empresas para aumentar su capacidad y su penetracion en el

mercado.
1.6.4. El poder de negociacion de los proveedores

En ocasiones los proveedores y fabricantes hacen alianzas para poder ofrecer
precios razonables, mejora de la calidad, nuevos servicios, entregas justo a tiempo,
costos bajos de inventarios, reforzando asi la rentabilidad a largo plazo para todas la

partes interesadas.

1.6.5. El poder de negociacion de los clientes o consumidores

Cuando los consumidores son muchos o compran grandes volumenes, su poder de
negociacion representa una fuerza competitiva importante que afecta la intensidad
de la competencia de una industria. Las empresas rivales pueden ofrecer amplias
garantias o servicios especiales para ganarse la lealtad del cliente en aquéllos
casos en que el poder de negociacion de los consumidores es considerable.

El poder de negociacion de los consumidores también es mayor cuando los
productos que compran son estandar o no tienen diferencias, por lo que tendran
mayor poder de negociacion para los precios de ventas, la cobertura de garantias y

los paquetes de accesorios.

Los clientes pierden su poder y pagan precios mas altos cuando se ven forzados a
= comprarle a una empresa que opera en una industria sin rivales y pasan a los

clientes los costos mas elevados.
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1.7 Planeacién
T lfnpdhahcia
:El Proceso Admlnlstratlvo es una herramienta que nos ayuda a lograr conjuntar los

esfuerzos lndlwduales para lograr un trabajo en equipo. Cada paso o etapa del
Proceso Administrativo tiene su grado de complejidad, ninguna es menos importante

que Ia otra.

La Pianeacion es uno de los pasos del Proceso Administrativo, que consiste en la

determinacion del curso concreto de accion que se habra de seguir, fijando los
" “objetivos, politicas y principios que lo habra de presidir y orientar, la secuencia de
operaciones necesarias para alcanzarlo.

La Planeacién implica una visién al futuro, hacia io que debe lograrse y como
hacerlo, ademas de ser un requisito indispensable, porque permite a los
administradores, que son los mas indicados para lievar a la organizacion al éxito,
determinar los objetivos para el fuluro y los medios apropiados para lograrios. El
resultado de esta funcién es un plan, documento escrito que especifica los cursos
de accién kque Ié empresa tomaré.

—1 7 2 Conceptos Generales

turo y llevar a cabo las acciones correspondientes”

“'El poder
Henry Fayol

'J"‘La planeacuén es decir en forma anticipada que hacer, como hacerlo, cuando
T hacerlo y qu:en ‘Io va a hacer. La planeacion llena el vacio que existe entre donde

’ estamos y a donde queremos llegar’
‘ Harold Koontz y Ciril O’'Donnell

ki

2, Steiner George. *Planeacion Estratégica®. Ed. C.E.C.S.A, pags. 336/337
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El proceso continuo de emprender decisiones (tomar riesgos) en forma sistematica y
¢‘:On, el mejor conocimiento de sus resultados, organizando sistematicamente los
esfuerzos necesarios para llevar a cabo dichas decisiones midiendo los resuitados
contra las expectativas a través de una continua retroalimentacion”.

Peter Drucker

1.7.3. Proceso

El Proceso de Planeacidn es un medio por el cual se investiga hacia donde se dirige
. la organizacién, asi como para el establecimiento de los objetivos y se puede

resumir en tres pasos:
S 1) ",'A‘nélisis de la situacién tanto pasada, presente y una estimacién del futuro.

2) Establecimiento de los objetivos para especificar los resultados esperados y
'seﬁalar los puntos finales de lo que se debe hacer, a qué habra de darse
'prioridad y que se debe lograr con la red de los prondsticos, programas,

- presupuestos, procedimientos, politicas, metas y estrategias.

=3)- Cursos alternativos de accién, que consiste en buscar y examinar sus puntos
" fuertes 'y débiles para seleccionar ef curso de accién mas conveniente para el

s logro de los objetivos.

Y ,4: lhélrumentos de la Planeacion (Etapas)®

1.” Prondsticos

Los prondsticos son un requisito previo de la planeacion y tienen como
caracteristica principal el tiempo y unidades que se esperan gastar, vender,
producir. Pronosticar es el proceso de utilizar informacion pasada y actual para

predecir acontecimientos futuros.

3. Apuntes del Prof. Francisce Ramirez Ornelas
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2, Pr’ogfamé ‘

Corijunto de actividades con tiempo de inicio y tiempo de terminacion, para alcanzar
-un objetivo y que contiene todas las actividades necesarias para lograrlo,
‘f‘i'iconteniendo datos como la asignacién de cada actividad e identifican el orden y

- duracién de cada una, fijando los tiempos requeridos para su ejecucion.

3. Presupuesto

Plan de un solo uso presentado en forma numérica, como son estado de los
egresos, de los ingresos, requerimientos de gasto de capital como magquinaria y
equipo, que pueden ser financieros, si dichos elementos se estiman en unidades
_monetarias, costos, utilidades, pérdidas, gastos y no financieros si su cuantificacion
no se lleva hasta unidades monetarias, sino sélo de cantidades, tales como horas
capacidad utilizada o unidades de produccién que pueden ser

4 prq‘sﬁpu}‘estados para su evaluacion diaria, semanal o mensual, asimismo se pueden

’:3qlésiﬁCér eh presupuesto aprobado, ejercido o ajustado.

edlmlento (Rigido)

Conjunto de achvudades légicas y cronolégicas relacionadas que nos llevan a un fin,
presentando en forma detallada la forma exacta en que se deben realizar ciertas

‘ actlwdades :
,EI procedlmlento debera contener los siguientes datos:

'll'Itquf
Propésito

B Y Ag

: Normas de Operacion
Dlagrama de Flujo

Y ’\f'_\-’

; Descnpcnon de Diagrama de Fiujo
) Relacnon de Archivos Administrativos
Relacton de Formatos y sus Caracteristicas Fisicas y Operativas

XY

oY

: lnstructavos de lienado
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‘5. Politicas (Flexible)
~- Guia de é@:ciéh para las decisiones programadas. Establece los parametros para la
' toma de decisiones.

6.: Metas
o Fines 'deseados futuros con todo aquellos que se compromete a lograr la
organizacién, se presentan en términos de tiempo y porcentaje. Ej. En el afio 2003

 se incrementaran las ventas en un 30%, o en el afio 2010 se incrementara en un

60% el mercado potencial.
7. Estrategia

Cursos de accion a seguir para cumplir las metas. Son ajustables y cambiables.
Conjunto de tacticas, las estrategias se aplican con fines competitivos, su duracién

va de menos de un minuto a mas de tres afnos.
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1.7.5. Tipos de planeacién
" 1.7.5.1. Planeacion estratégica

Planeacién estratégica es el proceso formalizado de planeacidn a largo plazo que se
utiliza para definir y alcanzar metas organizacionales, ademas desempena un papel
importante para lograr el equilibrio entre el corto, mediano y largo plazos.

La planeacion estratégica, da respuesta a las preguntas:

¢{En qué negocio estamos y en qué negocio deberiamos estar?
¢Quiénes son nuestros clientes y quienes deberian serlo?

Ademas:

Las estrategias son establecidas por los gerentes de primer nivel
- Establece los objetivos organizacionales
- Une los planes de la planeacion tactica y operativa

Establece los lineamientos a seguir.

Yoy

“.'

“,‘

La importancia de la planeacion estratégica ha aumentado en esta Ultima década,
debido a los cambios tan drasticos en el medio ambiente, ya sea tecnoldgica o
econdmicamente, por otro lado, permite a través de un proceso analizar la situacién
presente y la que nos espera en un futuro, ademas determina la direccidén de la

empresa y desarrolla medios para lograr la mision.
En el proceso de la Planeacion Estratégica intervienen ocho pasos que son:

1) Identificacion de la misién, objetivos y metas; 2) Diagndstico de amenazas y
oportunidades; 3) Diagnodstico de fortalezas y debilidades; 4) Generacion de
estrategias alternativas; 5) Elaboracion de un plan estratégico; 6) Desarrolio de
planes tacticos; 7) Control y evaluacion de resultados; 8) Retroalimentacion del

proceso.
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! Déberﬁog téhér ‘bférse‘nte que la planeacion estratégica, tactica y operativa, no son
planes lndependlentes sino que a través de la planeacion estratégica, se integran
‘para el logro de los objetlvos de la organizacién.

e, 7 5 2 PIaneac:én tactica (mediano plazo, de uno a cinco afos)

: "  Este también es un término de origen castrense y es utilizado dentro del contexto de
los négocios.

- CONCEPTOS

“Consiste - en: formular- planes a mediano plazo que pongan de relieve las
operaciones actuales de las diversas partes de la organizacion”.
o P Certo, Samuel

de se def inen los objetivos, tacticas, programas y presupueslos que
llevaré a cabo la empresa
' Hlrazihil Aguirre, Octavio

“Es el proceso mediante el cual, los planes en detalle son llevados a cabo, tomando
" en cuenta el desarrollo de los recursos para realizar la planeacion estratégica”.
. ‘ Gomez, Ceja

.-La planeacién tactica se refiere a los planes especificos para cada una de las dreas
“funcionales de la empresa a fin de apoyar a la planeacidn estratégica a lograr sus

EobJEtIVOS El periodo de ‘planeacién puede variar de acuerdo a las caracteristicas de
cada, organlzaczén y este puede ser de uno a cinco afios.

Ahora blen en el proceso de toma de decisiones se pueden establecer cuatro

: “puntos prlnc1pales

L 1) Proyectar la seleccion de planes especificos hacia un futuro de mediano plazo.
.+ 2)_Desarrollar y planear cursos de accién a seguir
- 3) Traducir los planes en presupuestos y proyecciones financieras
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4) En caso de existir una brecha, disefiar y desarrollar nuevos programas, asi como

operaciones de negocios para el futuro.

La seleccion de planes especificos para cada una de las dreas funcionales de la
organizacién es de suma importancia para el logro de los objetivos de la misma, ya
que los logros se visualizan pero los planes para alcanzarlo deben basarse en
hechos, no sdlo con cerrar los ojos y crear una vision, por arte de magia se va a

dar.

Por eso la importancia de desarrollar y planear los cursos de accidn a seguir,
apoyados con los presupuestos y proyecciones financieras, como son los estados
financieros proforma, (estados de resultados y balances generales proforma) asi
como proyecciones de fiujo de efectivo para un periodo determinado. Los estados
proforma permiten a los gerentes de primer nivel tomar decisiones para realizar
cambios en los resultados pronosticados, si consideran que no son convenientes
para la organizacion, estableciendo nuevas actividades del proceso de planeacién a
mediano plazo. Los presupuestos dan la pauta a cémo los recursos se habran de
asignar en un determinado periodo por cada area funcional y se consolidan a los

altos niveles de la organizacion.

1.7.5.3. Planeacion operativa (corto plazo, menos de un afio)
CONCEPTOS:

“Son planes que suministran los detalles de la manera como se alcanzaran los

planes estratégicos”
Stoner, James

“Son planes a corto plazo los que se desarrolian para actividades operativas de la
organizacién”

Aguirre, Octavio

“Un proceso de planeaciéon que maneja objetivos y actividades a corto plazo”
Donnelly
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En los conceptos mencionados se establece claramente que son planes a corto
plazo y el periodo puede ser de menos de un afo, basado en presupuestos
operacionales que reflejan los planes estratégicos y tacticos dentro de las
decisiones actuales con el fin de tener operaciones eficientes.

Otro elemento que se menciona son los objetivos a nivel operativo gque son
establecidos por los jefes supervisores de cada area funcional en base al plan

general de la organizacion.

Es importante que todas las organizaciones pequenas, medianas o grandes cuenten
con sus manuales de procedimientos que sirven de guia para la toma de decision y

una orientacion para la accion.

Asimismo, la planeacion tactica se apoya con los programas operativos que
contienen las actividades concretas que se tienen que realizar en el tiempo
asignado, asi como |a prioridad de cada una de ellas que se deben cubrir, asi como
la formulacion de presupuestos operativos de estados financieros proforma para el
siguiente periodo, con el fin de alcanzar los objetivos establecidos por los ejecutivos

de primer nivel.

1.7.5.4. Planeacion Hoshin Kanri'

Este sistema tiene su origen en la metodologia japonesa “Hoshin Kanri®, término
que fue traducido inicialmente como “Despliegue de Politicas”. Sin embargo la
expresion mas comunmente usada es “Administracion por Politicas” para establecer
la direccién estratégica (Brujula Gerencial). Hoshin Kanri es una metodologia
gerencial para desplegar e implementar estrategias. Alinea la organizacion con el
cambio del ambiente externo. Traduce los retos en un pequerio conjunto de brechas
estratégicas que deben cerrarse. Moviliza a toda la organizaciéon para cerrar

brechas.

Hoshin Kanri, es un proceso gerencial destinado a asegurar el éxito del negocio a
partir de estructurar la planeacion y el control de la gestion, alrededor de las

1. Internet Direcci6n Home > E-xperto > Respuestas
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R cUestiohes criticas del mismo. Algunas de sus caracteristicas principales son:

FE quortar un sistema de planeacion capaz de relacionar efectivamente los planes
» de lafgo plazo o estratégicos con el plan anual y con el seguimiento de los
o procesos fundamentales que hace dia a dia la empresa.

Cbncentrarse en los pocos objetivos criticos para el éxito.

Integrar la calidad en la gestion empresarial.

‘f

Incorporar los indicadores financieros del negocio y relacionarlos con las
mediciones fundamentales de los procesos.
> Generar una interaccién progresiva entre |os distintos niveles alrededor de como

se alcanzardn los objetivos y qué se debera medir para asegurar el
cumplimiento, por medio de un dialogo de doble via o “juego de pelota”.

» Hacer evidente la contribucion real de las personas al cumplimiento de los
objetivos a nivel individual y organizacional

> Asegurar el progreso a través de revisiones periodicas.

> Asignar claramente las responsabilidades en relacion con las metas y los

procesos.

En sintesis, es un método que conjuga toda la energia organizacional para dar
efectivamente las respuestas necesarias hoy, que permitan atender las necesidades
presentes y las futuras de la empresa, utilizando toda la potencialidad humana.

Hoshin Kanri es una metodologia que tiene como objeto comunicar a todos dentro
de la empresa las politicas de la compafia. Es una serie de sistemas, formularios y
reglas que impuisan a los trabajadores a analizar situaciones, crear planes de
mejoramiento, llevar a cabo controles de eficiencia y tomar las medidas necesarias,
resultando como beneficio principal el que todos enfocan sus esfuerzos hacia los
aspectos claves para alcanzar el éxito. Y segin muchas de las empresas ganadoras
del Premio Deming, Hoshin es una de las piezas claves en su éxito. Es el sistema
gerencial destinado a asegurar el éxilo de un negocio a partir de integrar la
“administracion de los procesos fundamentales del mismo (la supervivencia actuatl)
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con el plan estratégico y el plan anual (viabilidad futura). Integra la calidad a la
gestién empresarial y a la vez conduce a enfocar los procesos verdaderamente
criticos, Ha contribuido a consolidar el desarrollo competitivo de Japoén vy
progresivamente se implementa con resultados extraordinarios en organizaciones

de occidente.

A continuacion se presente matriz comparativa de los tipos de planeacion.
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MATRIZ COMPARATIVA DE LOS TIPOS DE PLANEACION

PLANEACION
CARACTERISTICAS

PLANEACION
ESTRATEGICA

PLANEACION
TACTICA

PLANEACION,
OPERACIONAL

La establece

« | os objetivos,
politicas y estrategias
son establecidas
por la alta direccién

« Cada jefe de Departamento
establece sus objetivos,
en base al objetivo general
de la organizacion
(mandos intermedios)

€ Se realiza en los
niveles mas bajos

¢ Los supervisores toman
decisiones inmediatas

« Se centra en hacer las

. ® Procura hacer bien esas
Medios y resuitados cosas correctas (eficacia) Cosas (eficiencia)
Tiempo ¢ Largo plazo * Mediano plazo « Corto plazo
Aplicacion « Sirve de equilibrio « Plan detallado « Conjunto ordenado
entre corto y largo plazo de operaciones
« Conjunto ordenado
Alcance © Planes generales ¢ Plan detallado de ojperaciones
(largo alcance) (mediato) (inmediato)
Fines « Mantener el liderazgo « Como cumplir © Es un medio para
L : evaluar los resultados
y competitividad metas especificas de la empresa
N « ;Dénde estamos ahora? ) s "
Direccion Determinacién de alcances |- ¢ Como llegamos alla? ® Accion
e Alto por las turbulencias ) )
Riesgo de los entornos de la ¢ Bajo * Bajo

organizacion
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PLANEACION ESTRATEGICA

CAPITULO 2. PLANEACION ESTRATEGICA
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2.1. Antecedentes

En la década de los treintas era comun que las empresas se administraran en base
a experiencia e intuicion, debido a que los cambios en el medio ambiente eran

lentos.

La planeacion estratégica formal fue introducida en el afio de 1950 por algunas
empresas comerciales, utilizando una gran gama de términos para describirla, como
son: “planeacién de mercadotecnia”, “planeacién de mercado” “planeacion
estratégica de mercado’, “planeacion de negocios” “planeacion a largo plazo”
“planeacion estratégica”, “administracion estratégica” y la cual a través del tiempo
se ha ido perfeccionando, al grado de que en la actualidad la mayoria de las
empresas han implantado este sistema de planeacion. Cabe mencionar que cada
organizacion debe disefiar su propio sistema de acuerdo a las caracteristicas de la
misma y a sus necesidades, puesto que no todas las empresas son iguales.

A mediados de los 60's cobrdo gran fuerza la llamada planeacion estratégica,
propiciada por la popularidad del libro de Igor Ansoff “Estrategias Corporativas”
publicado en 1965.

La planeacién estratégica para cualquier empresa es la funcion administrativa
basica por excelencia, cuando esta se realiza adecuadamente y cualquiera que no
cuente con algun tipo de formalidad en su sistema de planeacion estratégica se

expone al fracaso inevitable.

Sin embargo, algunos directivos rechazan la idea de aplicarla, algunos piensan que
la experiencia es lo mejor y se niegan aceptarla porque consideran que no tiene

utilidad alguna.

En la actualidad, dada la evolucién que ha tenido la planeacion estratégica y en
contraste con los conceptos tradicionales, se dice que este tipo de planeacion es la
que realizan los miembros del primer nivel, orientados a la toma de decisiones de
gran importancia para la permanencia de una organizacion determinante para el
logro de objetivos y metas, ya sean de corto, mediano o largo plazos. Asimismo,
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_dentro. de las organizaciones existen, en los mas altos niveles, momentos de
decisién que son inmediatos, que se deben aplicar exclusivamente en el corto plazo,
que son basicos para el desarrollo de la organizacién y que por tanto, son

estratégicos.

2.2. Elementos
MISION

La misién representa el encargo que da la sociedad a una organizacion o unidad
responsable, es la razén que justifica la existencia de la misma, le da sentido a la
organizacion y describe su propésito fundamental. La misién se presenta como un
breve enunciado o una declaracion que explica la razén de ser de la organizacion,
departamento o unidad responsables.

La misién y el propésito es ia descripcion breve de lo que se ocupa una
organizacion, destacando su identidad institucional como un todo que provee de
bienes y servicios a su medio ambiente, a partir de considerar la relacién de sus
_productos con sus clientes. Generalmente el enunciado se formula en términos del
producto o servicio y de su mercado principal.

Conceptualizar la mision no es facil, debido a que es dificil llegar a una exposicion
practica y efectiva para orientar el comportamiento estratégico de una organizacion,
ya que no se define por su rama industrial o0 comercial, por su razén social, ni por las
caracteristicas tangibles de su producto.

La misién debe constituir una presentacion equilibrada entre lo muy general y lo muy

especifico.

Por lo tanto, la mision es el propésito o razén de existir de una organizacion y que a
través de las siguientes preguntas se hace su declaracién:

"> CU3l es nuestro ramo de actividad?
> ¢ Quiénes somos?
¥ ¢A qué nos dedicamos?
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A trévés de la mision podemos describir a la organizacion en términos de las
necesidades de los clientes a quienes se pretende satisfacer, los bienes o servicios
que se ofrecen y los mercados que se persiguen en ese momento o se tiene
previsto perseguir en el futuro.

Sélo una clara definicion de la misién y propdsito hace posible establecer objetivos
claros y realistas, con el fin de establecer prioridades, estrategias, planes y
asignacion de actividades. Es el comienzo para delimitar tareas gerenciales y, sobre

todo, la instauracion de sus estructuras.

Por lo anterior, la misidn guia la continuidad de una organizacion, para lograr sus
objetivos y pueda sobrevivir en el medio ambiente que se desarrolia. Asimismo, se
convierte en la parte principal para disefiar y manejar la comunicacién estratégica
tendente a posicionar, entre clientes y publico en general, los productos y la imagen
corporativa de una organizacion.

Una vez identificada la mision y el proposito de la empresa podemos proceder a
formular su enunciado, el cual no debe ser estrecho o muy amplio, sino que debe

ser preciso en su concepto.

Una editorial puede utilizar los conceptos “edicion de libros técnicos como también
*comunicaciones técnicas”. En el primer concepto se entendera que sélo produce
libros técnicos y en el segundo, la identificara como productora de todo tipo de libros
e igualmente de programas de radio y television para difundir conocimientos
técnicos de cursos, de servicios de teleproceso y a un disefio de anuncios
luminosos, en este caso el concepto es muy amplio sin un proposito especifico.

VISION ;
s 'g,Qué es la viksién'v? 'vMuchas veces hemos oido comentar entre los gerentes que tal

vusién y llevé a su organizacién al éxito. Por consiguiente

: podemosdeclr ue’ la V|5|on es una actitud, un conjunto de valores, aspiraciones

kque son. fundamentales en toda organizacion, a través del esfuerzo planeado y
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coordlnado de todos los m|embros de [a misma o también que es una imagen de los
gerentes de p mer nivel que representa un escenario futuro altamente deseado.

i ’kA'co‘nlinuaciékn se mencionan algunos conceptos de lo que es la vision:

“Es aquella idea o conjunto de ideas que se tienen en la organizacion a futuro”
Corona Funes

“Es aquella que resume los valores y aspiraciones de una organizacién en términos
~ muy genéricos, sin hacer planteamientos especificos sobre las estrategias utilizadas

para que se hagan realidad.”
Certo, Samuel

“Es una presentacion de como cree usted que debe ser el futuro para su empresa

ante los ojos de sus clientes, empleados, propietarios.*
Morrisey, George

Para definir la vision de una organizacion a futuro, es necesario hacernos tres

* preguntas basicas:

» ¢Hacia dénde se dirige la organizaciéon?
¥ ¢En qué debemos concentrar nuestros esfuerzos?
> ¢ Cémo sabemos que se esta haciendo lo correcto?

OBJETIVO
Definicion

La palabra objetivo proviene de dos raices: jactum, que significa lanzado y la
preposicion ob que significa hacia, por lo que se puede aseverar que un objetivo es

aquello que se lanza hacia un fin concreto y preciso.
Concepto
Puntos vitales que dan vida al organismo social donde se desenvuelve el acto o la

accion,
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~'Déscripqi6n de los resultados que deben ser alcanzados. Es un logro deseado o un

resultado esperado.

La planeacién se inicia con el establecimiento de los objetivos futuros, que pueden
ser a corto (menos de un afio), mediano (uno a cinco anos) y largo plazo (mas de
cinco anos), los cuales deben satisfacer las expectativas de los grupos de interés,
determinandose la prioridad y el tiempo en que se deben lograr los objetivos, ya que
el logro de un objetivo es mas importante que otro, de ahi que deben ser evaluados
y clasificados, en virtud de que una planeacion eficaz asi lo requiere

Peter Drucker menciona que los objetivos deben establecerse en por lo menos ocho
areas del rendimiento de la organizacion: posicion en el mercado, innovaciones,
productividad, recursos fisicos y financieros, rentabilidad, rendimiento y
responsabilidades de la gerencia, rendimiento y actitudes de los empleados y la
responsabilidad social y que la dificultad real radica no en determinar qué objetivos

se necesitan, sino en decidir como fijarlos.

En afos recientes, el ritmo cada vez mas rapido de los cambios en el ambiente ha
llevado a que muchas organizaciones adopten la planeacion estratégica, que se
orienta hacia la definicion de los objetivos a largo plazo y las estrategias para lograr

dichos objetivos.
Asimismo se debe distinguir lo que es MISION Y OBJETIVOS

Al ser la razon de la existencia de una organizacion, la mision es algo que no puede
cambiar, es un principio y por tanto, es hacia donde deben de estar enfocados los

pasos de la planeacion y los objetivos de la organizacion.

Los objetivos podrian ser considerados como los propdsitos generales que tiene una
organizacion.para lograr. el propdsito maximo que es la misién, éstos si pueden
cambiar siempre que existan desviaciones significativas en el logro de la misma.
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METAS

Las metas son resultados aicanzados en calidad y cantidad y que se aplican a una
organizacioén, division, departamento o seccidn, un equipo o a personas, para
orientar sus decisiones y esfuerzos y sobre todo refuerzan el proceso de planeacion.

Las metas deben ser claras y especificas con el fin de motivar a las personas y
estimular para un mejor desempeiio con el fin de lograr una mejor productividad y

calidad de trabajo.

Las metas al igual que los objetivos pueden ser a corto mediano y largo plazo. Las
metas organizacionales de largo plazo pueden ser estables (sobrevivencia,
crecimiento, rentabilidad). Las metas a corto plazo de departamento y proyectos
requieren de la permanente atencién de administradores y empleados. Las metas
especificas de las diferentes &areas funcionales normalmente cambian anual o
semestralmente y en algunos casos trimestralmente como es el caso de las ventas y

produccion.
PROPOSITO

Da una explicacion del porque de la existencia de la empresa y responde a la

pregunta ¢, Por qué existe la empresa?
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"-2.3.'Concepto >
- /A*’continuacion -se” mencionan algunos conceptos de lo que es la planeacion

- estratégica’

" -“La planeacion estratégica consiste en la identificacion sistematica de oportunidades
 y riesgos del futuro, y combinados con datos reales del presente, sirvan de base
para la toma de decisiones de calidad, disefando un futuro deseado y las formas o

medios para lograrlo.”
Haime Levy, Luis

“La planeacién estratégica trata sobre las decisiones de efectos duraderos y
dificiimente reversibles, es una planeacion a largo plazo. La planeacion tactica
abarca periodos mas breves. La planeacion estratégica tiene una perspectiva amplia
y se refiere tanto a la formulacion de los objetivos como a la seleccion de los medios

para alcanzarlos”.
Ackoff, Rusell L.

“La planeacién estratégica incluye los conceptos de que la planeacion trata con el
futuro de las decisiones actuales, de que representa un proceso, una filosofia y un

conjunto de planeas interrelacionados”
Steiner, George A.

“La planeacion estratégica es el proceso organizacional de desarrollo y andlisis de la
misién y la vision; de metas y tacticas generales, y de asignacion de recursos”
Thompson, A.A.
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24, - Objetivos estratégicos
Qésbuéé de haber realizado el analisis de la situacién de la organizacion, se
’procede a la formulacién de objetivos y estrategias basados en los planes de accidn,
Vs ‘qué son la expresién concreta del objetivo y que para fijar estos objetivos existen al

menos tres aspectos de los objetivos que son clave:

> Obj‘elivo de posicionamiento
%> Obijetivo de ventas

» Objetivo de rentabilidad

El posicionamiento de una empresa representa la forma en como los clientes
actuales y potenciales la perciben y recuerdan (imagen), es decir, lo que hace
distinto a la'empresa, por lo que para establecer los objetivos deben responder a las
siguientes preguntas:

> ¢Cdomo perci’ben y recuerdan a la empresa?

¢ Qué imagen desea proyectar?

v

¥ ¢ Qué comentan los clientes sobre su empresa?

> ¢Se mantiene con el posicionamiento actual o cree que es mejor cambiar de
segmento y si conviene atender?

El segundo objetivo establece un volumen de ventas por alcanzar en funcién del

mercado que sirve, realizando e! siguiente andlisis externo:

1) Desde el punto de vista del mercado

2) Desde las puertas de su empresa hacia fuera

3) Desde la 6ptica de los clientes

E! objetivo de rentabilidad que se determina en dinero y representa los beneficios,
que es la diferencia que existe entre los ingresos y los costos totales de una

empresa, que se esperan obtener.
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‘Una forma de calcular los beneficios consiste en determinar con base en la
e‘xper‘iencié los beneficios que se pueden esperar y que en términos generales, se
calcula como un porcentaje de las ventas ($500.00 vendidos se puede esperar 15,
25.0 35% o mas beneficios) que multiplicado por el prondstico de ventas se
obtendra el objetivo de rentabilidad, otra forma de calcularlo es por medio del
presupuesto, al unir los presupuestos de ingresos y egresos se obtiene el
- presupuesto de operaciones obteniendo la estimacion de la rentabilidad prevista

' para la empresa.
Los objetivos estratégicos implica que cubren periodos variables de tiempo:
Objetivos a corto plazo (menos de un afio)
Objetivos de mediano plazo (de uno a cinco afos)

Objetivos estratégicos o largo plazo (més de cinco afios)

Areas clave para fijar objetivos

Recursos humanos

Y

Proceso productivo

Sistemas de informacion .-

Teqnbiqgfé g

Productos y servicios,

WYY Y Y

Comercializacion

Para medlr,y‘,eva'luar ~cumplimiento de los objetivos se utilizan los siguientes

factores o indicadores; ‘c_yalidad, productividad, liderazgo y rentabilidad.

Habiendo fijado los objetivos organizacionales especificos que se desean alcanzar,

se necesita un claro planteamiento para evaluar los objetivos estratégicos,
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E considerando Ia imagen objetiva, los objetivos clave, la prioridad y los indicadores

- para medir su grado de avance.

""'2)5. ' Caracteristicas e importancia

Henry Fayol fue uno de los primeros en presentar un concepto amplio de la
planeacion que dice “planeacion es el predecir el futuro y llevar a cabo las acciones
correspondientes”, por otro lado, Ackoff menciona que “la planeacién es proyectar
un futuro deseado y los medios efectivos para conseguirlo” y es precisamente, el
predecir el futuro, la primera caracteristica de la planeacion estratégica con sus
causas y efectos respecto a la decision real o intencionada de los gerentes de

primer nivel.

Es bien sabido, que la practica de visualizar que futuro deseamos, ya sea una
organizacion, institucién, gobierno o persona, es importante, puesto que en un
momento dado podemos redisenar, cambiar o adecuar facilmente las decisiones y
las posibles alternativas de los cursos de accidn en el futuro.

George Steiner menciona que “la esencia de la planeacion estratégica consiste en la
identificacion sistematica 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 decisiones en el presente para explotar las oportunidades y
evitar los peligros”.’

La segunda caracteristica, es el proceso de la planeacién que se inicia con el
establecimiento de las metas que espera alcanzar una organizacién en el corto
plazo para el logro de los objetivos, define estrategias y politicas para el logro de

éstas.

; ASimismo a través del establecimiento de metas se decida en forma anticipada qué

cer, cémq hacerlo, cuando hacerlo y quién lo va hacer.

o Steihqf. George A, “La Planeacitn Estratégica® pag. 20
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Otro punto importante en la planeacion estratégica es el desarrollo de planes, que
se llevan a cabo a través de acciones detalladas para la obtencién de los fines
buscados, después de un periodo de tiempo especifico, revisandolos de manera

periddica.

Recordemos que la planeacién estratégica es un proceso continuo, no es estatico,
en virtud de que el medio ambiente en que se desarrolla la organizacién
constantemente esta cambiando y por ende obliga a la misma a revisar sus planes.

La tercera caracteristica, se refiera a la actitud, a la forma de pensar y actuar de los
gerentes de primer nivel, con respecto al futuro proximo. Steiner menciona, la
planeacion estratégica “representa un proceso mental, un ejercicio intelectual, mas
que una serie de procesos, procedimientos, estructuras o técnicas prescritos”.?

La cuarta caracteristica, se refiere a la estructura de la planeacion estratégica, que
conjunta tres tipos de planes interrelacionados, que son planes estratégicos, taclicos
y operativos, que se revisaron anteriormente, mas ampliamente..

Respecto a la importancia de la planeacién estratégica, en las décadas de los 60's y
70's el ritmo de la vida era mas lento y a veces imperceptible, no habia tanta
] ihcertidumbre. se podian establecer planes y objetivos sobre el supuesto de que el
“futuro iba a ser relativamente igual al pasado (planeacion a largo plazo). De ahi la
‘importancia de la planeacion estratégica que en los Ultimos afos haya destacado
en la mayor parte de la organizaciones, debido a que ésta proporciona el marco de
‘b‘kreferencia que conduce al éxito y a un mejor funcionamiento de la organizacion y
. ':por ofro lado permite a los gerentes de primer nivel prepararse para hacer frente a

"% los répidos cambios del medio ambiente, en que opera una organizacién.

Recuerdo que cuando trabajé en Hickok, el gerente de ventas hacia sus prondsticos
de ventas utilizando, en la mayoria de las veces, su criterio, su intuicion y sobre todo
el resultado obtenido en las ventas del periodo proximo pasado. Hoy dia utilizan

todas las herramientas que nos brinda la planeacién estratégica.

2. Steiner, George A. “La Planeacion Estratégica” pag. 21
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‘Por tanto, se puede concluir que la introduccion de la planeacién estratégica, da
como' resultado el mejor funcionamiento de la organizacion, asi como también
permite prepararse y afrontar al medio ambiente tan turbulento en el que se

desenvuelve la misma.

26 Proceso

Como el proceso de la planeacidon estratégica es dinamico, este se adaptara de
acuerdo a las necesidades de Ia organizacion ya sea grande o pequefa, lucrativa o

no lucrativa.

El modelo que se presenta se adapta mejor al proceso de planeacion que se llevaria
a cabo en empresas de ramo Unico, que comprende ocho tareas que se presentan
en la fig. 8, con el fin de generar estrategias y poder elegir la mas viable.

"De la tarea 1 a la tarea 4 se sientan las bases para formular o generar las
‘estrateglas alternativas, ya que estas se derivan de la misién, el andlisis y el
vdlagnésllco del medlo ambiente, ya sea a través de la Matriz tows u otras
herramlentas que se utilizan para este andlisis, en este proceso de razonamiento se
debe propiciar la creatividad.

La esencia de la formulacion de = |a estrategia consiste en evaluar si una
organizacion esta haciendo lo que debe y como puede ser mas eficaz en aquello

que hace.

En la tarea 5§ y 6 se refieren a la etapa de implementacion de estrategias y que para
esto se requiere de todo el apoyo, disciplina, motivacién y esfuerzo por parte del
personal directivo, administrativo y operacional de la organizacién y para esto se
requieren algunos aspectos bdsicos como son: establecer objetivos anuales,
elaborar politicas, asignar recursos, alterar la estructura organizacional existente,
revisar los planes de incentivos y remuneraciones, reducir la resistencia al cambio,
adecuar a los gerentes con la estrategia, desarrollar una cultura que apoye la
estrategia, adecuar los procesos de producciéon/operaciones y promover una buena

funcién de recursos humanos.

56



LSy o o e n - — — ——

TAREA 2
Diagnéstico de

amenazas y
oporiunidades

TAREA1

Desarrollo de mision,

vision, objelivos y Metas ‘

TAREA 3
Diagndstico de
fortalezas y
debilidades

TAREA 8

del proceso

Retroalimentacion P A

TAREA 4
Generacion de
esirategias
alternativas

TAREAT7

Control y Evaluacion
de resultados

€ o--

FIG. 8.,PROCESO BASICO DE PLANEACION ESTRATEGICA

Fuente: Hellriegel, Don. Administracién. Pag. 172.

TAREA S
Elaboracion det
plan estratégico

TAREA 6

Desarrollo de
planes tacticos

VOIOALVYHLSI NQIOV3NYId



PLANEACION ESTRATEGICA

La tarea 7 se refiera a la evaluacién y control de las estrategias. La evaluacion y
control de las estrategias es vital para toda organizacion ya que una decision
estratégica equivocada puede provocar graves daifios, a veces irreversibles, y
llevarla al fracaso, por lo que es de vital importancia hacer evaluaciones oportunas.

En la tarea 8, se reinicia el proceso de la planeacion estratégica, debido a que esta

es dinamica.

Cabe hacer mencidon que asi como avanzamos también podemos regresar a
cualquier tarea, o inclusive si se considera necesario se puede omitir alguna.

Tarea 1. Identificacién de la misién, objetivos y metas. Las metas de una
organizacion le dan sentido béasico de direccidn y estas incluyen el propdsito, misién
y objetivos de la misma, y se formulan respondiendo a preguntas como “En qué
negocio estamos?” “;Con qué estamos comprometidos?” “;Qué resultados
deseamos obtener?”. Este es el paso mas importante en el proceso de la
planeacion estratégica y es una de las responsabilidades de los gerentes de primer
nivel, en virtud de que absorberan gran cantidad de los recursos y guiaran muchas

actividades de la empresa.

La mision define el propdsito de una organizacién y es la que le da direccion a la
" administracion. Al tenerse en claro cual es la misién y objetivo de una organizacion,

. podra definir qué alcance tienen sus productos o sus servicios y es aplicable tanto a
organizaciones lucrativas como no lucrativas, hospitales, oficinas gubernamentales

y universidades.

Tarea 2. Diagnéstico de amenazas y oportunidades. Para los Gerentes de
primer nivel es importante y necesario evaluar el medio ambiente, tanto interno
como externo, en que se desarrolla una organizacion en términos de oportunidades
y amenazas para lograr sus fines, es la base para saber qué caminos tomar dentro
de un escenario conocido, es saber que tendencias y fuerzas pueden afectar las
operaciones. El éxito de la estrategia estara en funcién de la adaptacion que tenga

con su ambiente.
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Es necesario identificar los diversos factores politicos, sociales, econémicos y de
vr'rjerca‘do que pudiesen afectar a la organizacion, para desarrollar escenarios sobre
el futuro.
El entorno de tareas ejerce la influencia mas directa en el proceso de planeacion

estratégica de una organizacion.

Tarea 3. Diagnéstico de fortalezas y debilidades. Conociendo el medio ambiente
se evaluaran las fortalezas y debilidades a las que se enfrenta la organizacién. Los
administradores tienen que analizar los puntos fuertes y débiles de la organizacién
con el objeto de analizar si se pueden explotar oportunidades y como hacerlo, asi
como también saber como enfrentar ias debilidades de Ia organizacion.

El analisis de los clientes nos permitira identificar las oportunidades existentes y las
posibilidades de segmentacidn. El identificar a los competidores, nos permite
conocer como estamos en el mercado y que segmento podemos explotar; el analisis
de las caracteristicas del mercado en términos de la evolucion de la oferta y la
demanda, asi como también el analisis de las tendencias del medio ambiente, nos

dara la pauta a seguir.

Por tanto, el diagndstico de estas fuerzas y debilidades permitira saber en donde
hay que tomar medidas que mejoren a la organizaciéon. Los factores para el
diagnostico son: posicion competitiva (en donde estamos), la capacidad de
adaptaciéon en innovacion, las habilidades de los recursos humanos, la
infraestructura tecnolégica, los recursos financieros, el dominio administrativo y los
valores y antecedentes de los empleados clave.

Tarea 4. Generacién de estrategias alternativas. Una vez que la organizacion ha
formulado su misién y desarrollado sus objetivos, sabe entonces a donde quiere ir, y
la siguiente tarea consiste en elaborar un gran disefio, que consiste en las
estrategias de la organizacion, para llevaria ahi. Las estrategias se formularan con
base en un proceso de tarea de decisiones y se escogeran aquellas que se
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"identifiquen con los distintos niveles de la organizacién para lograr tener ventajas de

IoVSY recdrsoé y{‘de‘l'as oportunidades que presenta el ambiente.

-»j‘E‘s‘_to :C:gnfélvﬁn de tener una ventaja competitiva sobre la competencia de la

‘organizacién y sostenerse en el mercado.

"~ Estas deberan ser evaluadas en base a:

a)

Fuerzas ambientales

b) Fortalezas y debilidades de la organizacion

c)

Que las estrategias elegidas contribuyan al cumplimiento de la

mision y metas de la organizacion.

Tarea 5. Elaboracién de un plan estratégico, Un plan estratégico debera contener

lo siguiente:

1
2)

3)

4)

Misidn, vision, objetivos y metas

Las estrategias a seguir, en lo que se refiere a los recursos
humanos, técnicos y financieros, asi como los recursos
tecnolégicos.

Las estrategias en los procesos productivos, la investigacion y
desarrollo de nuevos productos.

Las estrategias para la ulilizacion de las capacidades
organizacionales y recursos humanos.

Incluyéndose un andlisis del diagnostico de las amenazas y oportunidades, asi

como de las fortalezas y debilidades.

Tarea 6. Desarrollo de planes tdcticos. Los planes tacticos sirven de base para el

logro de los planes estratégicos. Son un medio de enlace entre las operaciones

normales y la estrategia.
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~ Al alcanzar el plan estratégico, implica el logro simultaneo del plan tactico, mas sin

embargo, el plan tactico se puede lograr sin el primero.

Tarea 7. Control y evaluacién de resultados. Después del establecimiento de la
planeacion estratégica y tactica, es importante establecer sistemas de control que
nos permitan conocer si los resultados de los planes son los deseados y si hay
alguna desviacion se realicen los ajustes necesarios en los mismos, por lo tanto, la

planeacién no puede existir sin el control.

Tarea 8. Retroalimentacién del proceso. Es la repeticion del proceso de la
planeacion estratégica y taclica, es la respuesta del receptor al mensaje del emisor.

Tras la recepcion de una retroalimentacion satisfactoria, el emisor seguira
produciendo el mismo tipo de mensaje, cuando no es satisfactoria, el emisor

terminara por modificar su tipo de mensaje.
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22,6, leerencna entre planeacién a largo plazo y planeacion estratégica

V‘Durante la década de los afos 50's las estrategias evolutivas y reactivas
,,‘,caracterlzaron el comportamiento de las organizaciones; para los 60's los planes a
B largo plazo de igual forma representaban una extension del pasado, suponiendo que
los tiempos por venir serian mejores. En esta misma década la planeacion puso
‘énfasis en lo que la organizacién debia hacer en el futuro, mas que lo que habia
hecho en el pasado, haciéndose las siguientes preguntas: sen qué rama de
negocios nos encontramos?; ¢quiénes son nuestros clientes?; (quiénes son
nuestros competidores?; ¢ qué tipo de organizacion somos nosotros?; ¢hacia dénde

vamos?.

Durante las siguientes tres décadas los cambios turbulentos que se originaron
debido principalmente a los cambios acelerados en la tecnologia, a la apertura del
mercado global y también a la crisis de los energéticos, provocaron que los planes a
largo plazo se realizaran con una vision nueva, poniendo mayor atencién en lo que
la empresa debia hacer en el futuro, mas que en lo que habia hecho en el pasado,
por lo que se empezaron a desarrollar medios sistematicos para analizar el
ambiente en que se desarroliaba la organizacién, conociendo sus fortalezas y
debilidades, oportunidades y amenazas, que garantizan el crecimiento, la
supervivencia y la obtencién de ventajas competitivas para la organizacion, dando
con todo esto el marco tedrico y relevancia a la planeacion estratégica.

Por tanto, la diferencia fundamental entre planeacién a largo plazo y la planeacion
estratégica, son sus respectivos puntos de vista scbre el porvenir.

NQII"VO punto es que la planeacion a largo plazo espera que el futuro pueda predecirse

“bor, medio de la continuidad historica de la empresa y la planeacién estratégica no
éSpera a que el futuro sea mejor que el pasado en base a la extrapolacidon histérica
de la empresa, ésta intenta cubrir las expectativas de la empresa analizando el
medio ambiente interno y externo de la organizacion
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CAPITULO 3
ESCENARIO ACTUAL DE LA ORGANIZACION
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3.1. Antecedentes
En la década de los 40's y 50's, el ritﬁm& la periodicidad con que se presentaban
los cambios, permitia a la gen,t‘e ée'ada‘pta‘ra y realizara los ajustes necesarios para
sobrevivir al mismo, ya que se tenia tiempo suficiente para hacerlo.

En la actualidad los cambios a veces son impredecibles, se dan con tanta rapidez
que el no responder a_'los mismos puede resultar muy costoso a las organizaciones

y hasta 'desastroso'; k

. Por eso es importante que las organizaciones permanezcan atentas a cualquier
cambio que se dé en el medio ambiente en que se desenvuelve y anticiparse si es
' necesario a éste, realizando ajustes en lo que se hace, cémo se hace, haciendo que
éste se convierta en algo cotidiano para las empresas innovadoras revisando sus
sistemas de produccion, disefio de productos, procesos, estructura organizacional,
posicionamiento en el mercado, servicio al cliente, comportamiento de la

competencia.

El diseiio de estrategias es la clave para que las organizaciones estén preparadas
para enfrentar las turbulencias y los gerentes de primer nivel también estén

preparados para lo que pueda deparar el porvenir.
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3.2. Laturbulencia y su consecuencia en las organizaciones

3.2.1. Medio ambiente turbulento

En estas dos tltimas décadas el medio ambiente de las organizaciones ha sido
turbulento, sucesos inesperados han ocurrido; prondsticos econdmicos han probado
estar equivocados y nuevas fuerzas aparecieron que han ocasionado un enorme
impacto en los negocios. Asimismo, la incertidumbre acerca del medio ambiente que
rodea a la organizacion ha aumentado en lugar de disminuir.

Al analizar el medio ambiente se pueden distinguir tres tipos de ambientes: el
estable, el cambiante y el ambiente turbulento.

El ambiente estable es el que esta libre de cambios inesperados o subitos, existe
poco cambio en los procesos de produccion, la demanda del mercado muestra
fluctuaciones pequeias y previsibles. Las Leyes que afectan a la organizacion o su
producto no han mostrado cambios en varios afios y no existe por el momento algun
cambio imprevisto, escasa innovacion tecnolégica.

En un entorno estable, los gerentes de primer nivel pueden saber facilmente lo que
ocurre y por lo tanto pueden realizar ligeros cambios en sus productos y que son
faciles de incorporar en procesos de manufactura ya existentes.

Lo anterior seria ideal para cualquier organizacion, pero debido hoy a la tecnologia,
casi se puede asegurar que los ambientes estables no existen, seria utopico creer
que los hubiera.

Un ambiente cambiante es aquel en el que pueden ocurrir innovaciones continuas
en productos, en los sistemas de produccion, en el mercado, en los cambios de
estilo de vida de los clienteé, nuevas tecnologias, pero debido a dichos cambios los
lideres estdn atentos a las nuevas tendencias con el objeto de adaptarse a este

ambiente cambiante.
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~Ahora bien, cuando una organizacién se enfrenta a nuevos productos que lanza
) ‘ir'\és’;ievr:édan'ien’te la competencia, cuando los legisladores aprueban leyes sin previo

,‘awso, las continuas devaluaciones del peso frente al ddlar, cuando un invento
.tecnolég:co revoluciona el disefio o los métodos de produccién, la organizacién se

‘encuentra en un ambiente turbulento.

“Cabé, hacer mencidon que estos cambios pasan por un periodo temporal de
!Qrbulencia, pero luego vuelven a la normalidad. Recordemos que cuando surgié el
g:on(rol de la contaminacion, se crearon ambientes turbulentos durante un tiempo,

iuego todo valvié a la normalidad.

Laéf organizaciones que viven en un ambiente turbulento son ios que se dedican a la
invencién de nuevas tecnologias, como son las computadoras, los automoviles,
maquinaria, que constantemente estan innovando, por lo que, el grado y ritmo del
cambio determinan si el entorno externo de una organizacion es relativamente

estable, inestable o turbulento.
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"3.3. ' De la gerencia operativa a la gerencia estratégica

Los gerentes de primer nivel son los responsables absolutos de la organizacién que
dirigen y obtienen resultados por su posicion, por la autoridad que ejercen y por las
decisiones que toman, sin embargo, sus funciones como gerentes tienen diferentes
alcances, que van de lo rutinario y operativo hasta una actuacion de verdadero
estratega. En estas épocas de cambios turbulentos, se requiere de un
comportamiento estratégico en la gerencia. El Prof. H. Igor Ansoff, menciona en su
libro “Gerencia Esfratégica”: “Llamamos comportamiento estratégico al proceso de
integracién de una organizacién con su medio ambiente, acompanado por un
proceso de cambiar configuraciones internas y dinamicas. Hay otro comportamiento
llamado operativo, que esta relacionado con el proceso interno de transformacion de

recursos”.

Fabian Martinez Villegas en su libro “Planeacion Estratégica Creativa”, menciona
que “la gerencia tradicional ha puesto su mayor atencién a la parte operativa de la
organizacion, particularmente de aquellas variables sujetas a su control directo,
como son niveles de produccién, sueldos, gastos, precios. Este comportamiento
gerencial tal vez se encuentra explicacion en la teoria microeconémica de la
empresa. Dicha teoria plantea una estrecha relacién entre los insumos a la
organizaciéon — mano de obra, materiales, capital, tecnologia — con la produccién de
bienes y servicios. Con este modelo, la teoria en cuestién supone que los gerentes
manipulan los factores de insumo que estan bajo su control, teniendo en su mente la
exclusiva idea de maximizar las utilidades de su empresa”.

A continuacion se presentan las diferencias entre la gerencia operativa y la gerencia

estratégica:
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GERENCIA OPERATIVA GERENCIA ESTRATEGICA T

TRADICIONAL
1Manejo de vanables controlables.

JResponde a las variables externas noj
controlables y gobiema varias controlables.

Considera, ademas, tendencias economicas, |
Jsociopoliticas de cambio y de innovacién.

Actua en torno a la actividad.

El marco de operaciones y mercado es]
cambiante y debe redefinirse con la aparicién
#de nuevos productos, tecnologia, sustitutos y
por la mayor competencia.

Considera el marco de operaciones y de]
mercado estable y bien definido, a partir de
Hla actividad comercial.

Considera a multiples receptores que
influyen en la formaciéon de una imagen
corporativa (publico, clientes, proveedores,]
gobierno, sindicatos, instituciones de crédito, |
getc.) o

Perslgue un posncronamlen(o e imagen

corporativa que respalde a sus productos o§
servicios que son transitorios y cambiantes. §

Generalmente toma en cuenta pocos
receptores o partes interesados (clientes yj
publico).

Busca popularizar un producto o servicio que]
es considerado como permanente.

Cuida de una mas amplia gama deJ
competidores a partir de considerar al
publico como elector, a los productos
sustitutos y a sus clientes y proveedores
como una competenc:a potencial.

Cuida sélo de los competidores que ofrecen]
productos similares a partir de considerar al
publico como consumidor. ]

Considera que las organizaciones provocan; Consndera al cambio como consecuencia de_
el cambio. ftendencias externas a la organizacion y a las
cuales hay que responder.

Observa cuidadosamente a las frecuentes y
variadas situaciones que afectan al manejoj
de las organizaciones, porque implicanj
riesgos y oportunidades.

Considera que hay pocas sorpresas que
afectan el manejo de las organizaciones.

Toma en cuenta que hay cambios!
discontinuos en el mercado, tecnologia,
competencia, productos y en las relaciones]
Jcon los diferentes receptores.
a SR

Estima que hay continuidad en los mercados,
1productos, tecnologia, estructura y practicas
comerciales.

Generalmente segmenta el mercado en base §JSegmenta el mercado en base a la dmamlca
al nivel de ingresos del consumidor. fde la poblacion  estilos de vida,
comportamientos, ubicacion fisica, objetivos. |

Fuente: Martinez Villegas Fabian. “"Planeacién Estratégica Creativa". Pags. 29 y 30.
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3.3.1. Tipos de Gerentes

Ei término de gerente es usado para designar a aquel que tiene personal a su cargo
y es responsable de los recursos de la organizacion. Existen diferentes tipos de
gerentes cada uno con diversas tareas y responsabilidades y que se pueden
clasificar para su nivel en la organizacién (ver fig. 9) o por la clase de actividades

que desempefian.

3.3.1.1. Por su nivel en la organizacion

1. Gerentes de Primera Linea.- Se caracteriza por ser el nivel operativo, ya que son
responsables del trabajo de ofros y se les llama supervisor de produccion,

supervisor técnico 6 supervisor administrativo.

2. Gerentes de Nivel Medio.- Los gerentes de este nivel dirigen las actividades de
otros gerentes y en algunos casos al personal operativo. Su responsabilidad es
dirigir las actividades que cumplen con las politicas de la organizacion y
equilibrar las exigencias de sus superiores con las capacidades de sus

empleados.

3. Gerentes de Alto Nivel.- Es un grupo reducido de ejecutivos responsables de la
direccion en general de la organizacién. Establece la linea a seguir y las politicas
de operacion y guian la interaccion de la organizaciéon con su ambiente. Se les
conoce como: presidente ejecutivo, presidente y vicepresidente.

3.3.1.2. Por la clase de actividad que desemperian
Se clasifican en gerentes funcionales y gerentes generales.

El gerente funcional como su nombre lo indica se encarga de un &rea funcional
especifica de la empresa y por sus actividades que realiza con sus subordinados

~-son comunes.
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El gerente general se encarga de supervisar una unidad compleja. En algunas

 organizaciones pueden existir varios directores generales, cada uno encabezando

una division, mas o menos independiente.

Alta Gerencia
o Gerentes
de Primer Nivel

Gerentes de nivel medio

Gerentes de Prin;é“ra Linea '

FIG. 9. NIVELES GERENCIALES. James A.F. Stoner. Administracion. Pag. 12.
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ESCENARIO ACTUAL C

: 3.3.2‘." Désve“mp’éﬁ‘o gerehciél y organizacional.

‘La efcama “con que una organizacion alcanza sus objetivos y satisface las
necesudades ‘de los clientes depende en mucho en como realicen su trabajo los

»4gerentes de otra manera no seria posible.

'-Peter Drucker menciona que el desempefio de un gerente puede medirse a partir de

. dos conceptos

Eflcnenc:a Hacer correctamente las cosas. Entrada-Salida (insumo-producto).

‘El gerente eficiente es aquel que logra las salidas o resultados que corresponden a
las entradas (mano de obra, materiales y tiempo) utilizadas para conseguirlos. Los
que lbgi’én minimizar el costo de los recursos con que obtienen sus metas estan
obrando de manera eficiente.

Eficacia.- “Hacer las cosas correctas” y es la capacidad de escoger los objetivos
" apropiados. .El gerente eficaz es. aquel que selecciona las cosas correctas para
realizarlos. Ademas la eficacia es la clave del éxito de una organizacion.

La responsabilidad de un gerente requiere un desempeno que sea eficiente y eficaz
a la vez, pero aunque |a eficiencia es importante, la eficacia es mas decisiva.

-Por dltimo, se menciona que implica ello que es la eficacia y no la eficiencia la que
. es indispensable para la empresa, la cuestion pertinente no es como hacer las
* cosas correctas que deben hacerse y concentrar en ellas los recursos y esfuerzos.
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:3.4. Construccion de un escenario

El'uso de los escenarios empezaron a utilizarse en el afio de 1973, a raiz de la crisis
‘petrolera que significd para varios paises una incertidumbre. En estos Gltimos afios
ha ido creciendo la necesidad de tratar explicitamente la incertidumbre en ia
planeacion, por lo que algunas organizaciones han empezado a usar escenarios
como una herramienta para comprender las implicaciones estratégicas de la
incertidumbre. Un escenario es un punto de vista internamente consistente de lo que
podria ser el futuro. Al construir esceparios multiples, una empresa puede
sistematicamente explorar las posibles consecuencias de la incertidumbre para su
eleccion de estrategias. Los primeros en emplear escenarios para la planeacion
fueron las compafiias petroleras, las compafias aeroespaciales, y de recursos
naturales. Actualmente se han desarrollado escenarios a nivel corporativo en

empresas diversificadas

Los escenarios usados tradicionalmente en la planeacion estratégica han enfatizado
en la incertidumbre debido a los factores econdémicos y politicos como son: precios
fluctuantes de materia prima, cambios en los mercados financieros, devaluacion del
peso frente al délar, l1a revolucion tecnolégica, el crecimiento de la competencia
internacional, tasas de interés, el PIB, inflacion, proteccionismo, reglamentaciones,

el indice de precios al consumidor.

El propésito de los escenarios es el comprender las diferentes maneras en que las
condiciones del medio ambiente podrian cambiar y la probabilidad de ocurrir.

Otra herramienta que es utilizada para apoyar a los escenarios son los mapeos
estratégicos que integran las predicciones de las respuestas probables de los
competidores, y que permite el despliegue simultaneo de todos los comportamientos
esperados de ellos, bajo un escenario. Asimismo, facilita el analisis de las
interacciones entre los competidores y sus respuestas a los movimientos mutuos,
aunque es dificil predecir el comportamiento del competidor.
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3.4.1. Planeacién basada en escenarios.

La planeacion basada en escenarios es un método cientifico para imaginar y
examinar los futuros posibles de una organizacion. Es un proceso paso por paso
que nos servira para asomarnos al futuro. Los escenarios no son propiamente
planes, son bosquejos hipotéticos de lo que podria ser el futuro de la misma,
ademas cada escenario indica como varios evenlos podrian interactuar en
determinadas condiciones.

La creacion de escenarios es una herramienta muy Gtil ya que estimula a quienes
toman decisiones a tener en cuenta varios estados futuros posibles, intenta
aprovechar todos los recursos con que cuenta la organizacion y detectar todas las
opo‘rtunidades y amenazas del medio ambiente en que se desenvuelve.

342 Procéso

1. Obtencién de un conocimiento comdn

Abarcatodos’los niveles gerenciales. A todo el personal involucrado se le hara
: jéritehdéri’en dUé consiste esta técnica y porque es importante utilizarla.

2."Concepto del ambito

Se define el marco temporal y el ambito del escenario, asi como los mercados y
‘grupos de clientes a que se atenderd, las tecnologias y tipos de competidores que
seran incluidos. Se analizan los siguientes factores:

3> El ritmo de cambio tecnologico

> Competencia extranjera, que tan facil es que participen en el mercado
nacional.

> La agresividad, tenacidad y flexibilidad de los rivales actuales y futuros.

> Estado actual en el aspecto financiero de la organizacién.
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3. Identificacion de las principales tendencias

Se deberan identificar las tendencias politicas, econdmicas, sociales tecnoldgicas,

legales e industriales que afecten a la organizacion.
4. Identificacion de las incertidumbres

Aunque es posible prever algunas tendencias, no todas caen dentro de esta
categoria. No se pueden predecir algunos hechos y resultados que repercutirén
necesariamente en las cuestiones que nos interesan ¢aparecera una nueva
tecnologia? ¢0 una nueva ley aprobada de manera improvisada?.

Es conveniente elaborar una lista de incertidumbres, asi como los resultados
posibles, procurando que estos sean claros y los menos posibles para evitar

confusiones.

5. Preparacion de los temas del escenario inicial.

Primera etapa: Un escenario es esencialmente una historia que describe como se
desarrollara e! futuro. Cada uno debera describir un ambiente distinto y no los

resultados diferentes en un mismo ambiente.

Esta primera parte desea lograr un conocimiento mas profundo de la mecanica del
ambiente de negocios: que fuerzas operan en él, como interactian, que esta
predeterminado y qué no lo esta.

Segunda etapa: Se recomienda que cada uno de los participantes en la creacién de
escenarios elabore su propia historia en torno a un conjunto especial de
circunstancias, es recomendable que se desarrollen tres escenarios: un escenario
sin sorpresas podria basarse en la continuacién del presente (escenario mas
probable); otro escenario podria incluir los peores sucesos con posibilidades de
realizarse (escenario pesimista) y un tercero podria ser una situacion utdpica

(escenario optimista).
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) Alcrear esosl guiones tan distintos, es conveniente aplicar al proceso dosis iguales

-de prediccién e imaginacion.
o ‘6.k Inicio del aprendizaje institucional

" Es probable que los escenarios que se mencionan en el punto anterior no estén
totalmente terminados, pues contienen incongruencias y futuros inciertos, por lo que
es recomendable que otros participen en el proceso con el fin de dar solucién a un
problema determinado y habrd mayores posibilidades de que se llegue a una
solucion satisfactoria. Cuanto mas se sienta la gente vinculada a un proceso, es
mas probable que apoyen los resultados y sobre todo ayudaran a identificar las

incongruencias mas obvias.

Al incorporar ideas y posibilidades de su alcance los obligara a poner en tela de
juicio sus modelos de la realidad y a cambiarlo segun se necesite.

7. Construccidn de escenarios para la decision definitiva

_“Los participantes deberan regresar a la mesa de trabajo para preparar una serie
final de escenarios que utilizaran los gerentes en la toma de decisiones. La meta de
los escenarios es cuantificar las variables mas importantes que se relacionan con
diferentes escenarios que plantean metas estratégicas y que se requieren
habilidades basicas que deben ser identificadas y analizadas en forma exhaustiva.

8. Toma de una decision

Una vez que se cuenta con varios escenarios (escenarios multiples) se presentara
al comité directivo que es quien debe decidir si apostara el futuro a un escenario, si
adoptara una actitud flexible para explotar muchos escenarios, si elaborara planes
de contingencia por si las cosas no salen bien o si se protegera contra el riesgo
mediante la planeacion estratégica.
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.35 Incertidl'jmb;'fe‘ ey

Las’ condiciones en las que se toman las decisiones pueden clasificarse en:

- certidumbre, riesgo e incertidumbre.

Certidumbre.- ldentificacion exacta, medible y confiable de acontecimientos y
hechos y su posible impacto con alto grado de seguridad para fundamentar las
decisiones. Los gerentes son plenamente informados sobre un problema, las
soluciones alternativas son obvias y son claros los posibles resultados de cada

decision.

En condiciones de certidumbre se puede prever y controlar los hechos y resultados
debido al conocimiento y clara definicién, tanto del problema como de las soluciones
alternativas, obviamente que el proceso de toma de decisiones no es tan simple, ya
que un problema puede tener diferentes soluciones y calcular los resultados
esperados de todas ellas puede resultar lento y costoso.

Riesgo.- Cuando la predicibilidad es escasa y ambigua y ademas no se cuenta con

-~ informacién completa pero se tiene una buena idea de la probabilidad de los

".resultados, la toma de decisiones se realiza en condiciones de riesgo.

: : EI monto y calidad de {a informacion disponible para los gerentes sobre la condicion

: pehinente de la toma de decisiones puede variar ampliamente e infiuir en el nivel de
riesgo’ y en el hecho de si el responsable de tomar la decision puede hacer uso de la
probabilidad objetiva o subjetiva en la estimacion del resuitado.

Incertidumbre.-  Se presenta cuando los gerentes cuentan con escasa o nula

informacion sobre sucesos y hechos en la cual basar una decision.

La incertidumbre suele indicar que el problema y las soluciones alternativas son

tanto ambigllas como inusuales.

Las organizaciones se enfrentan a la incertidumbre cuando se introducen en nuevos
mercados o lanza nuevos productos diferenciados.
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Las fuentes de la incertidumbre pueden ser dificiles de reconocer y los gerentes
pueden encontrar dificil el detectar cambios discontinuos o desprenderse de su

sabiduria convencional.

Para identificar las incertidumbres debe examinarse a cada elemento de la
estructura organizacional y debe colocarse en una de tres categorias: Constante,

predeterminada e incierta.

Los elementos constantes de la estructura son aquellos que cambiaran muy

dificiimente.

Los elementos predeterminados de la estructura son areas en donde la estructura
cambiara, pero el cambio se puede predecir en gran parte y pueden proceder muy
bien mas rapido o mas lentamente dependiendo del escenario.

Los elementos inciertos de ia estructura son aquellos aspectos de la estructura
futura que dependen de incertidumbre irresolutas. Las variables estructurales
constantes y predeterminadas son parte de cada escenario, mientras que las
variables inciertas determinan realmente los diferentes escenarios.

Para la construccion de escenarios es importante identificar las incertidumbres para
evitar omitir las variables importantes, sobre todo las de baja probabilidad de
ocurrencia, pero con un impacto potencial grande en la estructura, asimismo a
través de los prondsticos tecnoldgicos se puede realizar esta identificacidn.
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'3.6. . Enfoques estratégicos bajo escenarios
Michael E. Porter, plantea cinco enfoques basicos para tratar con incertidumbre en

la eleccion de estrategias, que pueden ser secuenciales o en combinacion y son:

1) Apostar en el escenario mas probable; 2) Apostar en el “mejor” escenario; 3)
Vallas; 4) Preservar flexibilidad; 5) Influencia.

1) Apostar en el escenario mas probable

‘En este enfoque, ia empresa disefia su estrategia en base a su escenario que
considera mas probable, aceptando el riesgo de que no pueda ocurrir y que tan

" cercano esta el ajuste entre los recursos y la posicién inicial.
2) Apostar en el “mejor” escenario

La empresa disefia su estrategia para el escenario en el que la empresa puede
establecer la ventaja competitiva mas sostenible a largo plazo dada su posicion
inicial recursos. El riesgo obviamente, es que el mejor escenario no ocurra y que
por tanto la estrategia elegida sea inapropiada.

3) Vallas

En este enfoque, se elige la estrategia que dé buenos resultados bajo todos los

escenarios que tengan la probabilidad de ocurrir.

Las Vallas es una gama muy amplia de productos elaborados o modelos
ligeramente diferentes vendidos bajo diferentes marcas al mismo tiempo, mientras

que la empresa continua sirviendo a los distribuidores.

Este enfoque no es recomendable para ningun escenario e implica costos

demasiado altos o ingresos mas bajos.
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“4) ' Preservar flexibilidad

.La caracteristica que tiene este enfoque es mantener la flexibilidad hasta que sea
mas evidente que escenario realmente ocurrird sin comprometer recursos, hasta
que la incertidumbre se empieza a resolver.

Este enfoque es diferente al de las vallas debido a que implica retardar el
cbmpromiso, en lugar de embarcarse en una estrategia que trabaja razonablemente
‘bien ‘bajo todos los escenarios factibles. Si una organizacion determina que
escehario va a ocurrir puede minimizar el costo de preservar la flexibilidad.

5) Iknfluencia

Esté 'énfoque busca la probabilidad de que ocurra un escenario para el que tiene
,:,Una ventaja competitiva, influenciando la demanda de determinado producto, a

través - de . coaliciones con los fabricantes de dicho producto. Los cambios
. tecnovléglcos y las politicas de canal de distribucion, regulaciones gubernamentales
Yy "muchas otras fuentes de incertidumbre pueden ser algunas veces influidas.

La elecmén de los enfoques depende de la probabilidad relativa de los escenarios
Ias vallas son una manera de tratar el riesgo al reducir la exposicion de una
‘empresa a cualquier escenario, mientras que las influencias buscan reducir el riesgo
al cambiar las probabilidades hacia el escenario deseado. Apostar en el escenario
o mas probable es mas riesgoso que las vallas, mientras que apostar en el mejor
i eécenario, puede ser el enfoque mas peligroso.
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CAPITULO 4
OPERACIONALIZACION DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

UTILIZANDO EL MODELO HOSHIN KANRI
(CASO PRACTICO)
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4.1. Introduccion

Por medio de la Planeacién Estratégica se asegura la continuidad y crecimiento del
negocio a largo plazo, estableciendo factores clave de éxito, procesos clave,
objetivos clave y acciones que nos lleven al logro de la visidn de la empresa, la cual
se fundamenta en el conocimiento profundo de los requerimientos de nuestros

clientes.

La Planeacion Estratégica es realizada por el Director Divisional y el Comité
Gerencial de Calidad bajo un proceso de planeacion a largo plazo. Este proceso se
realiza utilizando las habilidades y competencias de la organizacidn y soportadas en
la Visién, Mision, Politica de Calidad, Valores, Directrices Estratégicas Desc-Unick,
necesidades y expectativas de nuestro clientes, retroalimentacion, evaluacion de
Calidad Inter-Desc, Investigacion de Mercados, Plan de Mercado, Plan de ventas,
fuerzas y debilidades del negocio y efectos de los entornos : Econémico, Ecolbgico,

Financiero, Competencia, Politico.
4.2. Antecedentes

Esta empresa es mayoritariamente mexicana, incorporada en la Divisién Uniko de!
Grupo Unik, integrada al Sector de Autopartes del Grupo Desc. Se fundd en 1949 y
su actividad principal era la reconstruccién de motores. Posteriormente, en 1956

inicia la fabricacion de partes para motor.

En el afio de 1982, se constituye como un holding y se crea la Comercializadora,
que es una de las tres unidades estratégicas, para la venta y distribucién de partes
para motor en el mercado nacional (piston, perno, valvula, punteria). Como parte de
una estrategia se adhieren al Grupo SPICER en 1989 y 1993 se incorporan las
juntas Velcon y Partes Eléctricas L.E.A. y se integra a la division Distribucion UNIK.
.- En 1994 se lanza al mercado la Bujia Ignition Pius.

En 1995 se inicia la comercializacién de productos de terceros para su exportacion y
al afo-siguiente lanza al mercado la linea de rines de acero y de aluminio Hayes
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Wheels. En 1998 se incorporan otros productos para su comercializacién como son
filtros, arbol de levas, juntas para motor y anillos CP 2000 en exportacion.

4.3. Perfil

Esta empresa esta localizada en Calzada de las Armas No. 218, Parque industrial

Las Armas, Tlalnepantia, Edo. de México.

Su principal actividad es la comercializacion y distribucién de partes automotrices
(refacciones) fabricados en las plantas de las Divisiones Uniko, Distribucion y Hayes
Wheels y de terceros para el mercado doméstico y de exportacion.

4.4, Productos que se comercializan:

PRODUCTO MARCA EMPRESA
Pistones Moresa Morinsa
Pernos Moresa Pimosa
Valvulas Moresa Fomasa
Punterias Moresa Morestana
Flechas Velocidad |Velcon Velcon =
Constante Race
Bujias Ignition Plus Bumex
Partes Eléctricas IEA OEA
Rines Hayes Whells Hayes Wheels
Conjuntos Moresa Comosa
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MATRIZ ESTRATEGICA

FORTALEZAS (F)

® Principal comercializadora y
distribuidora de partes automotrices
en el mercado nacional y de
importacion

o Distribuidores en todo el pais

® \entas a mayoristas y reempacados
con cobertura internacional

® Aprovechamiento de recursos

o La moral de los empleados de
confianza es buena

DEBILIDADES (D)
® Personal sindicalizado
® Instalaciones rentadas
o Los incentivos para distribuidores
no han sido eficaces

OPORTUNIDADES (0)

® Apertura de frontera (Tratado
de Libre Comercio Estados
Unidos/México)

ESTRATEGIA (FO)

® Adquirir nuevas refaccionarias
® Ampliar su fuerza de ventas
e Ventas de exportacion

ESTRATEGIA (DO)

® Construir instalaciones propias
® Ofrecer kits competitivos
® Ofrecer incentivos eficaces

& Buscar nuevos mercados para a distribuidores
incrementar {as ventas ® Capacitacion a personal
sindicalizado
AMENAZAS (A) ESTRATEGIA (FA) ESTRATEGIA (DA)

® Devaluacién del peso frente al dolar
® Desabastecimiento del producto
® Desventaja en costos
® Competitividad de los precios
en el mercado

® Mejorar canales de distribucién
o Actualizar el equipo de cémputo
® Disminuir costos de distribucién

o Cerrar refaccionarias no rentables

eoibalelise ze 'Sy
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4.6. Misién, Vision, Politica de Calidad, Valores
MISION

Comercializamos partes automotrices que producen las Plantas del Grupo Unik y
Terceros para el Mercado de Repuesto Doméstico y de Exportacion.

Somos la mejor opcidn de nuestros clientes y crecemos constantemente por arriba
de los indices del Mercado. Todo esto como resultado de la participacion y

compromiso de nuestra gente.

VISION

Ser una comercializadora de Clase Mundial, que se anticipe y satisfaga a las
necesidades de sus clientes, que son: Los accionistas, los que compran y usan
nuestro productos, el personal y la comunidad.

E! Servicio y los productos seran lideres en calidad, margen y competitividad.
Con nuestro crecimiento y actuacion, los accionistas recibiran una rentabilidad por

arriba del valor del mercado.

El ambiente de trabajo sera compromiso, satisfaccion, oportunidad y desarrollo para
nuestra gente dentro de una cultura de calidad total y mejora continua.

Nuestro compromiso con la sociedad serd soportado con la ética integridad y
preservacion del medio ambiente.

POLITICA DE CALIDAD

Satisfacer los requerimientos de nuestro clientes en las actividades relacionadas
con la distribucién de nuestro productos, aplicando mejora continua y un sistema de
calidad.

VALORES
1. Compromiso
2. Integridad
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Colaboracion
Creatividad
Entusiasmo

o o b w

Respeto.

FACTORES CLAVE DE EXITO

Crecimiento sostenido de nuestras ventas
Nivel de distribucion a clientes
‘Comunicacion y capacitacién a distribuidores/mecanicos

ANiw N oa

Operacidn por procesos clave orientada a la satisfaccion de nuestros clientes y
soportada por una filosofia de calidad total

4.7. Operacionalizacion

Se utiliza la metodologia de Hoshin Kanri, la cual proporciona por medio de
reuniones entre el lider y los colaboradores en el proceso el establecimiento de
acciones y el seguimiento a las mismas. Tanto la planeacion estratégica como la
operativa es desplegada a todo el personal a través de juntas plenarias. Asimismo,
vincula los factores clave de éxito y objetivos de la empresa con los procesos clave
y objetivos de cada uno de los lideres y colaboradores de cada unidad de trabajo o

area.

El sistema dinamico de planeacion en la empresa incluye los incrementos en la
productividad ya que el modelo Hoshin implantado asi lo prevé. La gerencia general,
el comité gerencial de calidad, los lideres de proceso y los equipos de trabajo
constantemente estan analizando y evaluando el desempefio de los indicadores de
los procesos, implementando medidas correctivas y reorientando los planes de
accion y objetivos; todo esto buscando darle cada vez mas valor a los clientes. La
participacion activa del Comité Gerencial de Calidad y los lideres de proceso en la
elaboracion del Plan Estratégico y el Plan Operativo, aseguran que la productividad

de los procesos queda incluida en los planes.
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La evaluacion y mejora del proceso de planeacion se realiza utilizando la hojas de
revision (ver anexo 1) del modelo Hoshin Kanri, donde se monitorea la tendencia de
los indicadores de los procesos clave con informacion histdrica, asi como cual es su
tendencia real comparada contra lo estimado, lograndose con esto la verificacion de
la efectividad de la planeacion y la retroalimentacién que genera acciones de mejora
(implicaciones para el futuro) para la Planeacion Estratégica y Operativa.

En el siguiente cuadro se establecen las directrices estratégicas las cuales son
alineadas con los factores clave de éxito y traducidas en planes operativos de
accion para los diferentes procesos clave y de apoyo como se indica a continuacion.
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MATRIZ DE PROCESOS CLAVE

Liderazgo en el mercado
Mayor participacién
Ventas de Exportacion
Entusiasmar a Clientes
Productos Especiales (Kits)
Comercio Electrdnico

Plan de Mercado
Plan de Ventas
Plan de Publicidad

. . [ 4
1. Crecimiento sostenido e
de nuestra ventas. <
<
[ 4
<«
2. Nivel de distribucién <
a clientes P
<

Distribucion Moderna
Surtimiento efectivo
Programacion del Abasto
enred

Esfuerzo tecnologico

i iamaare o

3. Comunicacion y
Capacitacién a
distribuidores/mecanicos <

Comunicacion
Electronica por Red
Capacitacién Moderna

Plan de premocion

4. Operacién por procesos clave <
orientada a la satisfaccion de
nuestros clientes soportada con
una filosofia de calidad total

Competencia alto desempefio

AAAN

Plan de calidad
Pian de desarrollo
Plan de Liderazo
Plan de Ecologia
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El gerente general y el equipo conductor despliegan anualmente a todo el personal
el plan estratégico y el plan operativo a corto plazo, en el cual se detallan los planes,
objetivos y procesos clave de la organizacion asignando lideres de proceso y

equipos de trabajo.
4.7.1. Programa de Actividades

Las principales actividades de transmisién interna y externa de la Visién, Mision,
Valores, Factores Clave de Exito, Modelo de Calidad y objetivos, que se utilizaran
se muestran en el siguiente programa, asimismo, utilizamos canales y medios de
apoyo para difusion de lo anterior como: Mddulo de Calidad, tableros, display's,
folletos, ventana a la calidad, aula de equipos de trabajo, talleres MACC, Pc's,

banderas y buzones de sugerencias.

88



68

PROGRAMA DE ACTIVIDADES

ACTIVIDAD GTE. GTE. |GTE.|GTE.R.l} GTE. | GTE. | JEFES FRECUENCIA
GRAL | VENTAS | MKT | YCAL. | FIN.Y[CYC | ABST.
4 SIST. Y ALM.
= Plan a largo plazo X X X X X X X Anual
(| Plan Operativo (Presupuesto) X X X X X X X Anual
A Revisién de indicadores X X X X X X X Mensual
¥| Juntas Comité Gerencial X X X X X X X Quincenal
de Calidad
E Juntas Informe al Consejo X S X X X X X Trimestral
{ Visitas a Clientes X X XX X Seglin Programa
| Visitas a plantas proveedoras X 52K sk X X Semestral
1 Juntas con proveedores o X X Mensual y anual
g Exp. Nal. e internacionales X X X X Segiin programa
| Juntas Pami's Municipio Segln programa
f Presentacion PLP X Anual
¢ y Presupuesto
Presentacién al Consejo X oo s Trimestral
g Capacitacién a Mecanicos X [ X X Seguin programa
Dia del Mecanico X X X Segln programa
j| Participacion Social X X Segn programa
Eventos con Asoc. del Ramo X X X X Segtin programa
% Juntas Grupos de Trabajo X X X X X X X Seglin programa
Capacitacion a escuelas X X X Seguin necesidad
y clientes
2 Temidne STT0 T WG SRRSO SR Y RSN TR 425 ORI

OO11LO
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CONCLUSIONES

- CONCLUSIONES
s Al término de esta investigacion se puede decir que toda organizacién que no tenga

.»sentido de direccién y que no tenga una estrategia coherente, su futuro sera incierto

.y obviamente estara destinada al fracaso.

De ahi la importancia de comunicar a todo el personal de la comercializadora de
‘partes automotrices los principios y valores de la misma, revisando y compartiendo
con ellos la vision, misién, politica de calidad y valores; asimismo con la
capacitacion y sesiones de trabajo reafirme su conviccion y papel que desempena

cada uno en estos,

Para la formulacion e implantacion de las estrategias, se realizé el analisis del medio
‘_'amb‘iehte a fin de conocer las oportunidades y amenazas de los mercados y el
: éntorhb. utilizando una de las herramientas de la planeacion estratégica conocida
:,c»or;ncv: la Matriz Tows, también se revisaron las estrategias a nivel corportativo, nivel

de negocios y nivel funcional; las cuales se alinearon de acuerdo a los factores
clave de éxito de la comercializadora. Al determinar las estrategias en la
comercializadora, el area de mercadotecnia de la matriz, en combinacién con las
areas de ingenieria y mercadotecnia de las plantas, consideraron los riesgos
tecnologicos de los productos y marcas y los enfocaron bajo los siguientes
conceptos: analisis del ciclo de vida, demanda de acuerdo a la mortalidad de los
vehiculos, tendencias tecnoldgicas en los nuevos vehiculos, productos o practicas

de reparacion substitutas.

También se puede decir que al proponer el proceso de la planeacion estratégica en
ocho pasos, de los cuales los primeros cuatro describen como formular estrategias,
los pasos 5 y 6 que se refieren a como implementar la estrategia y los dos ultimos
se direccionan a la evaluacion de las estrategias; cabe mencionar que éstos se
pueden modificar y disefar de acuerdo a las necesidades de cada empresa; asi
como los mecanismos, los instrumentos y la metodologia que consideren mas
conveniente para el caso particular de cada una. No existe en la planeacion
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“estratégica recetas unicas, ni consejos absolutos, sino meras orientaciones, siempre
obtenidas de experiencias previas y acumuladas a lo largo del tiempo.

Por lo tanto, siempre sera posible sugerir, opinar, cuestionar e incluso demostrar los
procesos sugeridos por los diversos autores que sobre la materia han escrito.

Otro aspecto de importancia es la adaptacion al cambio de la comercializadora; por
lo que en estos tiempos de ambientes turbulentos hay que efectuar los cambios
rapidamente ya que las organizaciones que no se adapten a los cambios tan
drastico tienden a desaparecer o en su defecto a pagar un alto costo.

E! proceso de planeacion a través de escenarios consta de ocho etapas iniciandose
con la obtencién de un conocimiento comun, definicion del ambito, identificaciéon de
las principales tendencias, identificacion de las incertidumbres, preparacion de los
temas del escenario inicial, inicio del aprendizaje institucional, construccion de
escenarios para la decision definitiva; y por ultimo cuando se cuenta con varios
escenarios, se presentara al comité directivo quien tomara la decision de elegir el
escenario mas viable y que puede ser bajo tres aspectos que son: certidumbre,

riesgo e incertidumbre.

:-‘Referente al modelo de la planeacion estratégica elegido, Hoshin Kanri, quien
vincula los factores clave de éxito y objetivos de la empresa con los procesos clave
y objetivos de cada uno de los lideres y colaboradores de cada unidad de trabajo o
area; establece los planes estratégicos y operativos de accién los cuales son
traducidos a su vez en objetivos estratégicos y se convierten en los requerimientos
claves de deseimpefo de la organizacion. Estos requerimientos clave son alineados
desplegados y puestos en accidn en toda la empresa a través de los diferentes

procesos clave y de apoyo.

Este material se presenta como una forma para que los estudiosos de la
administracion les sirva como punto de referencia para que contintien con estudios
mas profundos sobre la tematica de la planeacion estratégica.
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ANEXO 1

REVISION:
ARo:
Pagina:
HOSHIN KANRI
Plan Anual/Proyecto
ArealDepto. Objetivo(s) No. (s)
Preparado por: (lider) Fecha elaboracion;,
DD/MM/AAAA
Primera Emisién Modificacion No.
REVISION
Fecha Revision: Fecha Préxima Revision:
DD/MM/AAAA MM/AAAA

Senal: 1) En curso 2)Advertencia 3) Fuera de Curso 4) La meta, la estrategia
o la medida de desempeiio no son apropiadas 5) La practica no es la apropiada.

Cve. O/E O=Objetivo E=Estrategia

CVE, Objetivo/ Meta/Medida Real Seflal | Resumen del Implicaciones

Q/E Estrategia de desempefio andlisis de para el futuro
desviaciones

Divisién c’:.\ Departamento



	Portada
	Índice
	Introducción
	Planteamiento del Problema
	Hipótesis
	Objetivo
	Capítulo 1. La Estratégia como Instrumentos de la Planeación
	Capítulo 2. Planeación Estratégica
	Capítulo 3. Escenario Actual de la Organización 
	Capitulo 4. Operacionalización de la Planeación Estratégica Utilizando el Modelo Hoshin Kanri (Caso Práctico)
	Conclusiones
	Bibliografía
	Anexo



