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INTRODUCCION

Para muchas empresas se presenta el desafio de conocer écomo van a afrontar la
competencia derivada de la globalizacién de la economia? Una técnica fundamental para
poder responder exitosamente a esa pregunta es la planeacion estratégica.

La planeacion estratégica estd entrelazada de modo inseparable con el proceso completo
de la direccidn; por tanto, todo directivo debe comprender su naturaleza y realizacién.
Cualquier compafiia que no cuenta con algun tipo de formalidad en su sistema de
planeacion estratégica, se expone a un desastre inevitable. Algunos directores tienen
conceptos muy distorsionados de ésta y rechazan la idea de intentar aplicaria; otros
estan tan confundidos acerca de este tema que lo consideran sin ningdn beneficio, y
algunos mas ignoran las potencialidades del proceso tanto para ellos como para sus
empresas. Existen quienes tienen cierto conocimiento, aunque no lo suficiente para
convencerse que deberia utilizarla. Este trabajo pretende proporcionarles un
entendimiento razonable claro, concreto, pragmatico y completo de la planeaciéon
estratégica en si, de como organizar su realizacion y de como implantarla.

Generalidades:

A. La Planeacion: Aspectos Generales

Peter Drucker propone que el desempefo de un gerente sea juzgado mediante el doble
criterio de la eficacia - la habilidad para hacer las cosas "correctas” - y la eficiencia - la
habilidad para hacerlas "correctamente”. De estos dos criterios, Drucker sugiere que la
efectividad es mas importante, ya que ni el mas alto grado de eficiencia posible podra
compensar una seleccion errénea de metas. Estos dos criterios tienen un paralelo con los
dos aspectos de la planeacidon: establecer las metas ‘correctas" y después elegir los
medios "correctos" para alcanzar dichas metas. Ambos aspectos de la planeaciéon son
vitales para el proceso administrativo.



B ¢Qué es Estrategia?

El Enfoque Tradicional: Al reflexionar acerca de los principios militares de estrategia, el
diccionario The American Heritage define estrategia como "la ciencia y el arte de
comandancia militar aplicados a la planeacion y conduccion general de operaciones de

combate en gran escala”.

Asi mismo el diccionario de Administracion y Finanzas lo define como “conjunto de lineas
maestras para la toma de decisiones que tienen influencia en la eficacia a largo plazo de
una Qrganizacion”,

El tema de la planeacién sigue siendo un componente importante para la mayoria de las
definiciones sobre estrategia en el area de administracién. Por ejemplo, Alfred Chandler
de Harvard defini¢ estrategia como "la determinacion de las metas y objetivos basicos a
largo plazo en una empresa, junto con la adoptacién de cursos de accién y la distribucion
de cursos necesarios para lograr estos propositos”. En la definicion de Chandler esta
implicita la idea de que estrategia involucra planeacién racional. La organizaciéon se
describe seglin se escojan sus metas, se identifiguen los cursos de accion (o estrategias)
que mejor le permitan cumplir sus metas y se distribuyan los recursos en la debida
forma. De manera similar, James B. Quinn del Dartmouth College ha definido la
estrategia como "un plan unificado, amplio e integrado, disefiado para asegurar que se
logren los objetivos basicos de la empresa.

La planificacion estratégica tiene dos connotaciones relativamente diferentes; realizar
un "mapa" de las probables decisiones futuras de una organizacién o disefiar una ruta de
accion personal para el futuro. En ambos casos nos enfrenta a la incertidumbre de qué
pasara en el futuro y como actuaremos de manera conveniente para cumplir nuestros
propositos fundamentates. Al final las dimensiones personal y organizacional se
entretejen en tanto el rumbo que elegimos para nuestras organizaciones, las cuales
influirdn en las personas y viceversa.

En general se trata de la interaccion entre entorno y el interno de los entes vy la
habilidad de estos para actuar de manera proactiva configurando estrategias que nos
permitan aprovechar nuestras fortalezas internas y las oportunidades externas.

PROCESO DE EVOLUCION DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

1-Raices etimolégicas:

ESTRATEGIA:

Griego stategos: "Un general” = > "ejercito”, acaudillar.

Verbo griego stategos: "planificar la destruccion de los enemigos en razon eficaz de los
recursos”.

Sdcrates en la Grecia antigua comparo las actividades de un empresario con las de un
general al sefalar que en toda tarea quienes la ejecutan debidamente tienen que hacer
planes y mover recursos para alcanzar los objetivos.



2. Antecedentes

Sun Tzu, el mas antiguo de los estrategas modernos (siglo IV A.C.) y que durante 25
siglos ha influide el pensamiento militar del mundo no conocié el término planeacion
estratégica, ¢l hablaba de la estrategia ofensiva. En el Capitulo VIII (Las Nueve
Variables), versiculo 9, de su libro El Arte de la Guerra, dice: "El general (estrategos)
debe estar seguro de poder explotar la situacién en su provecho, segin lo exijan las
circunstancias. No esta vinculado a procedimientos determinados."

Baidaba, en su texto arabe-hindd Calila y Dimna (versién Antonio Chalita Sfair, 1995)
escribia sobre las tres cosas en que debia concentrarse la atencion del gobernante:
1)"...analizar cuidadosamente los hechos pasados y las razones de su fracaso, hacer un
balance de. los beneficios y perjuicios que le han traido...”[1]; 2)"Otra reside en el
estudio cuidadoso de la situacion en su hora presente y de sus aspectos buenos y malos,
explotar las buenas oportunidades en tanto pueda, y evitar todo lo que pueda causar
pérdidas y fracasos"[2] y 3)"..La tercera de estas cosas reside en el estudio del futuro y
de los éxitos o fracasos que a su juicio le reserva, preparase bien para aprovechar las
buenas oportunidades y estar atento contra todo lo que teme"[3].

Mas tarde, Nicolas Maquiavelo en su libro El Principe también explica la necesidad de la
planeacién para la realizacion de un buen gobierno. Aungue hay diversos ejemplos a
través de la historia, los precedentes son una muestra representativa acerca de como se
desarrollaba el pensamiento estratégico.

En la época moderna, al finalizar la segunda guerra mundial, las empresas comenzaron a
darse cuenta de algunos aspectos que no eran controlables: la incertidumbre, el riesgo,
la inestabilidad y un ambiente cambiante. Surgid, entonces, la necesidad de tener control
relativo sobre los cambios rapidos. Como respuesta a tales circunstancias los gerentes
comienzan a utilizar la planificacién (planeacién) estratégica.

La Planeacidon Estratégica no es un tema nuevo, ya que desde tiempos remotos se ha
venido aplicando para la consecucion de diferentes objetivos, principalmente de
conquista de tierras. Ya en el Siglo XX se le dio otra concepcién, siempre en la busqueda
de planificar las acciones futuras y alcanzar lo deseado.

3-. Inicios de la Planeacion Estratégica

Cuando Anibal planeaba conquistar Roma se inicié con la definicién de la misién de su
reino, luego formulé las estrategias, analizé los factores del medio ambiente y los
compard y combiné con sus propios recursos para determinar las tacticas, proyectos y

pasos a seguir.

Esto representa el proceso de planificacion estratégica que se aplica hoy en dia en
cualquier empresa.

Igor Ansoff (1980), gran tedrica de |la estrategia, identifica la aparicion de la planificacién
estratégica con la década de 1960 y la asocia a los cambios en los impulsos y
capacidades estratégicas.



Los primeros estudiosos modernos que ligaron el concepto de estrategia a los negocios
fueron Von Neuman y Morgenstern en su obra <la teoria del juego>; "una serie de actos
que ejecuta una empresa, los cuales son seleccionados de acuerdo con una situacion

concreta”.

La planeacion estratégica formal con sus caracteristicas modernas fue introducida por
primera vez en algunas empresas comerciales a mediados de 1950. Asi mismo las
primeras formas de negocios y, otros tipos de organizaciones de produccién de servicios
y productos, empezaron a preocuparse por sus desajustes con el medio ambiente. La
causa, que llegé a ser conocida como problema estratégico, se percibid entonces como
originada en un desajuste técnico y econdémico entre los productos de la firma por un
lado y las demandas del mercado por el otro. Se vio que la solucién radicaba en la
planeacion estratégica, que consistia en un andlisis racional de las oportunidades
ofrecidas por el medio ambiente, de los puntos fuertes y débiles de la firma y de la
seleccidon de un compromiso (estratégico) entre los dos que mejor satisficieron los
objetivos de la firma. Una vez escogida la estrategia, ia parte critica de la solucion habia
sido conseguida y la firma podia proceder a implementarla. En los afios intermedios, la
percepcidon det problema estratégico, ha ido experimentando cambios rapidos y
dramaticos, debido a una comprensiéon mejorada de ia naturaleza real del desajuste con
el medio ambiente y de los procesos incorporados para obtener una solucién.

En aque! tiempo, las empresas mas importantes fueron principalmente las que
desarrollaron sistemas de planeacion estratégica formal, denominados sistemas de
planeacién a largo plazo. Desde entonces, la planeacion estratégica formal se ha ido
perfeccionando al grado que en la actualidad todas las compafias importantes en el
mundo cuentan algun tipo de este sistema, y un numero cada vez mayor de empresas
pequefas esta siguiendo este ejemplo. Como resultado de esta experiencia se ha
producido un gran acervo de conocimiento de este tema. El propdsito de este libro es
recopilar la esencia de estos conocimientos; es decir, intenta descubrir en un lenguaje
sencillo y conciso los conceptos, hechos, ideas, procesos y procedimientos fundamentales
acerca de la planeacion estratégica, los cuales todo directivo a cualquier nivel deberia
conocer,

La idea de que todo directivo deberia tener un conocimiento basico tanto del concepto
como de la practica de la planeaciéon estratégica formal se basa en un numero de
observaciones realizadas acerca de la direccién y el éxito en los negocios.

En 1954 Peter Drucker opina que: "la estrategia requiere que los gerentes analicen su
situacion presente y que la cambien en caso necesario, saber que recursos tiene la
empresa y cuales deberia tener”.

1962 Alfred Chandler: " el elemento que determina las metas bdsicas de la empresa, a
largo plazo, asi como la adopcion de cursos de accidn y asignacion de recursos para
alcanzar las metas” (1ra definicion moderna de estrategia >strategy andstructure>)

Henry Mintzberg: "el patron de una serie de acciones que ocurren en el tiempo" en su
opinion, los objetivos, planes y base de recursos de la empresa, en un momento dado,
no son mas importantes que todo lo que la empresa ha echo y en la realidad estd
haciendo.



Esta concepcion enfatiza la accidon; las empresas tienen una estrategia, aun cuando
hicieran planes.

Estrategia Global:

Es establecer una estrategia para un negocio a nivel mundial, eligiendo entre varias
dimensiones estratégicas. Para cada dimension, una estrategia multidoméstica busca
maximizar el desempefic mundial mediante la masificaciéon de la ventaja competitiva
local. Busca maximizar el desempefo mundial a traves de la participacion y la
integracion.

Década de los 60': Se comenzé a wusar el termino; "Planeacion a largo”.
Subsecuentemente se han creado los términos:
+ Planeacién corporativa completa
Planeacién directiva completa
Planeacion general total
Planeacion formal
Planeacion integrada completa
Planeacion corporativa
Planeacion Estratégica.
Mas reciente aun Gerencia Estratégica.

L ]
Su definicidén mas completa debe describirse desde varios puntos de vista:
El porvenir de las decisiones actuales

¢ Proceso

» Filosofia

e Estructura

El porvenir de las decisiones actuales: La Planeacion Estratégica, observa las posibles
alternativas de los cursos de accién en el futuro, y al escoger unas alternativas, estas se
convierten en la base para tomar decisiones presentes.

Procesos: se inicia con el establecimiento de metas organizacionales, define estrategias
y politicas para lograr estas metas y desarrollar planes detallados para asegurar la
implantacién exitosa de las estrategias. Es continuo, tomando en cuenta los cambios en
el ambiente.

Filosofia: Es una actitud, una forma de vida; requiere dedicacién para actuar con base en
la observacion del futuro y una determinacion para planear constante y sistematicamente
como parte integral de la direccién.

Estructura: Une tres tipos de planes; estratégicos, programas a mediano plazo,
presupuestos a corto plazo y planes operativos."El no hacerlo bien no es un pecado,
pero el no hacerlo lo mejor posible, si lo es".

Ackoff A concept of Corporate Planning.
Durante ilos ultimos treinta afios, en los paises industrializados, la planeacién corporativa
ha tenido que ver con hechos determinantes del cambio. Como resultado desde su



generalizada introduccion en la década del 60', el estilo de la Pianeacion Estratégica ha
pasado por varias fases:

Década del 60’
Planeacion para un periodo de estabilidad y crecimiento

Década 70'
Planeacidn para empresas en situacion de ataque.

Principios 80'
Planeacion para recortes y racionalizacion.

Década de los 90°

Planeacién para:

1. Crecimiento rentable

2. Desnormatizacion y privatizacion
3. Mercados mundiales

Principales aspectos de los estilos de planificacion estratégica dados en las U(ltimas
décadas:

1. Proyecciones Largo Plazo

2. Presupuestos 5 afios

3. Presupuestos Operativos detallados

4. Estrategias para el crecimiento y la diversificacion Estrategias explicitas
5. Divisiones en unidades empresariales estratégicas

6. Proyeccion explorativa

7. Planeacién para el cambio sociopolitico

8. Simulacidn de estrategias alternativas

9. La alta Gerencia esta a cargo de la estrategia.

10. Enfoque total del negocio

11. Elaboracién y puesta en marcha de la Estrategia

12. Liderazgo visible ejercido por la alta Gerencia.

13. Compromiso de los funcionarios a todos los niveles
14. Inversiones masivas en nuevas Tecnologias

15. Alta importancia a los factores del entorno

16. Uso de tecnologias informaticas

17. Incremento del calculo de riesgos

18. Altas velocidades en la renovacion del conocimiento
19. Altas velocidades en adquirir y perder ventajas competitivas
20. Principales técnicas por década

21. Proyeccion tecnoldgica

22, Planeacion de fuerza laboral

23. Presupuestacién del programa

24. Analisis de vacios

25. Matriz de producto mercado Planeacion de escenarios
26. Apreciacion del riesqo politico

27. Proyeccién social

28. Evaluacion de impacto ambiental

29. Analisis de portafolio de negocios



30. Curvas de experiencia

31. Analisis de sensibilidad y riesgo

32. Presupuestacion base cero Creacién de escafios competitivos
33. Filosofias y objetivos empresariales explicitos

34. Portafolios de tecnologias y recursos

35. Entrenamiento interno de mercadeo y servicios

36. Programas de mejoramiento a la calidad

37. Bases de datos internas y externas Formacion de Liderazgo
38. Benchmarking

39. Holistica gerencial

40. Inteligencia emocional

41. Mejoras continuas

42, Cuadro de indicadores

Conceptos:
Alfred D. Chandler, en 1962 estudiando las realidades de empresas como Sears, General
Motors, Standard Oi! -hoy Chevron- y DuPont, resalta los aportes a la historia
empresarial, especialmente la posterior a la Segunda Guerra Mundial y definio la
estrategia de una empresa como:

« La determinacion de metas y objetivos a largo plazo.

o La adopcion de cursos de accidon para alcanzar las metas y objetivos.

s La asignacion de recursos para alcanzar las metas.

Como todas las teorias responden al contexto especifico en que se desarrolian, reflejan la
percepcion de los diferentes autores sobre la transformacion de la realidad, asi el
pensamiento estratégico ha evolucionado a la par del desarrollo del macroentorno y de
fas organizaciones .empresariales; en 1978, Dan E. Schandel y Charles W. Hofer, en su
libro "Strategy Formulatién: Analytical Concepts", describieron el proceso de la
administracion estratégica compuesto de dos etapas claramente diferenciadas: la de
analisis o planeacion estratégica y la de implementacién del plan estratégico.

El analisis comprende segun ellos, basicamente el establecimiento de metas y
estrategias, mientras que la implementacidon es la ejecucion y el control. Una
interpretacion conceptual mas reciente tiene como contexto el turbulento ambiente
competitivo y altas velocidades en los cambios, por lo que la Planificaciéon Estratégica hoy
dia se considera uno de los instrumentos mas importantes para que las organizaciones
puedan proyectar en el tiempo el cumplimiento de sus objetivos de largo plazo mediante
el aprovechamiento de sus capacidades para influenciar el entorno y asimilar - hasta
crear- las oportunidades del ambiente en beneficio de éstas.

Sin embargo la Planeacion Estratégica no es un fin en si misma, al contrario es el medio
para concertar esfuerzos bajo un marco referencial concensado, que motive y movilice a
todos los integrantes de la organizacion. Una conceptualizacion precisa es la siguiente,
elaborada por Banco Interamericano de Desarrollo BID:"Planificar significa anticipar el
curso de accidon que ha de tomarse con la finalidad de alcanzar una situacion deseada.
Tanto fa definicién de la situacion deseada como la seleccion y el curso de accidn forman
parte de una secuencia de decisiones y actos que realizados de manera sistematica y
ordenada constituyen lo que se denomina el proceso de planificacion”



Para otros autores, la Planificacion Estratégica como sistema de gerencia emerge
formalmente en los afos setenta, como resultados natural de la evoluciéon del concepto
de Planificacién. Taylor: manifestaba que el papel esencial del "management” exigia la
planificacion de las tareas que los empleados realizarian, el gerente pensaba el qué,
cdmo y cuando ejecutar las tareas y el trabajador hacia. Esto origind un cambio
estructural hacia la multidivisional. La investigacion y el desarrollo cobran mayor
importancia; el lapso de tiempo entre la inversién de un bien y su introduccion al
mercado se reduce cada vez mas y el ciclo de vida de los productos se acorta; la
velocidad de los procesos originan una mayor competencia.

La Planificacién Estratégica la cual constituye un sistema gerencial que desplaza el
énfasis en el "qué lograr" (objetivos) al "qué hacer" {estrategias). Con la Planificacién
Estratégica se busca concentrarse en sélo, aquellos objetivos factibles de lograr y en qué
negocio o area competir, en correspondencia con las oportunidades y amenazas que
ofrece el entorno.

Hace falta impulsar el desarrollo cultural, esto significa que todas las personas
relacionadas con la organizacion se desarrollen en su saber, en sus expectativas, en sus
necesidades, y en sus formas de relacionarse y de enfrentar al mundo presente y futuro,
esencialmente dinamico.

Afios mds tarde, en 1978, Dan E. Schandel y Charles W. Hofer, en su iibro Strategy
Formulatién: Analytical Concepts, escribieron sobre el proceso de la administracion
estratégica, describiéndolo como compuesto de dos etapas claramente diferenciadas: la
de analisis o planeacidn estratégica y la de implementacidén del plan estratégico.

El concepto de la planeacion estratégica siguié evolucionando en la medida en que las
empresas crecieron, se diversificaron y tuvieron que enfrentarse a un entorno que
cambiaba vertiginosamente.

Tres etapas se han identificado en ésta evolucion:

1. La del portafolio de Inversiones, donde el plan estratégico se basaba en el analisis de
la tasa de crecimiento de mercado del producto y su tasa de participacion relativa en el
mercado. Todos los productos de fa empresa se evaluaban dentro de una matriz general
para ser estructurados, sostenidos, eliminados u ordefados.

2. La del potencial para generar utilidades futuras, donde el plan estrategico se orientaba
en base al atractivo del mercado donde la empresa estuviera compitiendo y a la posicion
de la unidad estratégica de negocios (UEN) dentro de la industria.

3. La de los escenarios de juego, donde el plan estratégico comprende diferentes
opciones dependiendo de la posicion de la unidad estratégica de negocios (UEN) en ia
industria, del analisis de las fortalezas y debilidades de la empresa y de sus
oportunidades y amenazas.

(Ver El Analisis FODA).



El concepto que se maneja en la actualidad define a la planeaciéon estratégica como el
proceso mediante el cual una organizacién define su vision a largo plazo y las estrategias
para alcanzarla a partir del analisis de sus fortalezas, debilidades, oportunidades vy
amenazas. Esto con el fin de evaluar la situacion presente de la empresa y su nivel
competitivo, ademas supone la participacién activa de los actores organizacionales,
obtencién permanente de informacién sobre sus factores claves de éxito, su constante
revisidn y ajustes periddicos para que se convierta en un estilo de gestion que haga de la
organizacién un ente proactivo y preventivo.

DESCRIECION, PREMISAS, PROCESOS Y DESARROLLO DE LA PLANEACION
ESTRATEGICA

DESCRIPCION: ¢Qué es la planeacion estratégica?

La planeacion estratégica observa la cadena de consecuencias de causas y efectos
durante un tiempo, relacionada con una decision real o intencionada que tomara el
director. La planeacion estratégica también observa las posibles alternativas de los
cursos de accidén en el futuro, y al escoger unas alternativas, éstas se convierten en la
base para tomar decisiones presentes. 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. Planear significa disefar un futuro deseado e identificar las formas para
lograrlo.

La planificacidn Estratégica es una herramienta por excelencia de la Gerencia Estratégica,
consiste en la bUsqueda de una o mas ventajas competitivas de la organizacion y la
formulaciéon y puesta en marcha de estrategias permitiendo crear o preservar sus
ventajas, todo esto en funcion de la Misidn y de sus objetivos, del medio ambiente y sus
presiones y de los recursos disponibles.

Sallenave (1991), afirma que "La Planificacion Estratégica es el proceso por el cual los
dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo. No es un dominio de la alta
gerencia, sino un proceso de comunicacidon y de determinacion de decisiones en el cual
intervienen todos los niveles estratégicos de la empresa".

La Planificacion Estratégica tiene por finalidad producir cambios profundos en los
mercados de la organizaciéon y en al cultura interna. La expresion Planificacion
Estratégica es un Plan Estratégico Corporativo, el cual se caracteriza fundamentalmente
por coadyuvar a la racionalizaciébn de la toma de decisiones, se basa en la eficiencia
institucional e integra la vision de largo plazo (filosofia de gestién), mediano plazo
(planes estrateégicos funcionales) y corto plazo (planes operativos).

Es el conjunto de actividades formales encaminadas a producir una formulacién
estratégica. Estas actividades son de muy variado tipo y van desde una reunidon anual de
directivos para discutir las metas para el ejercicio entrante, hasta la obligatoria



recopilacién y envio de datos presupuestarios por parte de todas las unidades de la
empresa a la unidad superior,

Son aquellos mecanismos formales, es decir, de obligado cumplimiento a plazo fijo, que

"fuerzan” el desarrollo de un plan estratégico para la empresa. Aporta una metodologia al
proceso de disefio estratégico, guian a la direccién en la tarea de disefar la estrategia. La
planificaciéon estratégica no es sblo una herramienta clave para el directivo implica,
necesariamente, un proceso interactivo de arriba abajo y de abajo arriba en la
organizacion; la direccion general marca metas generales para la empresa (apoyada en
la informacién de mercados recibida, con seguridad, de las unidades inferiores) y
establece prioridades; las unidades inferiores determinan planes y presupuestos para el
periodo siguiente; esos presupuestos son consolidados y corregidos por las unidades
superiores, que vuelven a enviarlos hacia abajo, donde son nuevamente retocados, etc.

Como consecuencia, el establecimiento de un sistema formal de planificacién estratégica
hace descender la preocupacion estratégica a todos los niveles de la organizacion. La
empresa selecciona, entre varios caminos alternativos, el que considera mas adecuado
para alcanzar los objetivos propuestos. Generalmente, es una planeacién global a largo
plazo.

Planeacion Estratégica, Incluye la aplicacién de la intuicién y el analisis para determinar
las posiciones futuras que la organizacion o empresa debe alcanzar. Proceso dinamico lo
suficientemente flexible para permitir -y hasta forzar- modificaciones en los planes a fin
de responder a las cambiantes circunstancias. Es el componente intermedio del proceso
de planeacion, situado entre el pensamiento estratégico y ia planeacion tactica. Trata
con el porvenir de las decisiones actuales, observa la cadena de consecuencias de las
causas y efectos durante un tiempo, relacionadas con una decisidn real o intencionada
que tomara la direccion. Es identificar y llevar a la practica ios objetivos a Largo Plazo de
la empresa. La planificacidn estratégica puede definirse como un enfoque objetivo y
sistematico para la toma de decisiones en una organizacién (David, 1990).

Planeacién estratégica es una herramienta que permite a fas organizaciones prepararse
para enfrentar las situaciones que se presentan en el futuro, ayudando con ello a orientar
sus esfuerzos hacia metas realistas de desempeno, por lo cual es necesario conocer y
aplicar los elementos que intervienen en el proceso de planeacién

La planeacidon estratégica es el proceso gerencial de desarrollar y mantener una
direccion estratégica que pueda alinear las metas y recursos de la organizacion con sus
oportunidades cambiantes de mercadeo (Kotter, 1990).

La planeacion estratégica es engafiosamente sencilla: analiza la situacion actual y la que
se espera para el futuro, determina la direcciéon de la empresa y desarrolla medios para
lograr la mision. En realidad, este es un proceso muy complejo que requiere de un
enfoque sistematico para identificar y analizar factores externos a la organizacion vy
confrontarlos con las capacidades de la empresa (Koontz y Weihrich, 1994).

La planeacion estratégica tiene como funcién: orientar la empresa hacia oportunidades
econGmicas atractivas para ella (y para la sociedad), es decir, adaptadas a sus recursos y
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su saber hacer, y que ofrezcan un potencial atrayente de crecimiento y rentabilidad...
(Para lo cual debera) precisar la misién de la empresa, definir sus objetivos, elaborar sus
estrategias de desarrollo y velar por mantener una estructura racional en su cartera de
productos/ mercados. La cartera de productos/ mercados de una organizacion son el qué
y para quién que ella ofrece, o sea, todos los productos y servicios que vende a sus
clientes o segmentos concretos de estos en el mercado.

La planeacion estrategica es un proceso que se inicia con el establecimiento de metas
organizacionales, define estrategias y politicas para lograr estas metas, y desarrolia
planes detallados para asegurar la implantacion de las estrategias y asi obtener los fines
buscados. También es un proceso para decidir qué tipo de esfuerzos de planeacién deben
hacerse, cuando y cdmo deben realizarse, quién los llevara a cabo, y qué se hara con los
resultados. La Planeacién estratégica es sistematica en el sentido de que es organizada y
conducida con base en una realidad entendida.

Para la mayoria de las empresas, la planeacién estratégica representa una serie de
planes producidos después de un periodo de tiempo especifico, durante el cual se
elaboraron los planes. También deberia entenderse como un proceso continuo,
especialmente en cuanto a la formulacion de estrategias, ya que los cambios en el
ambiente del negocio son continuos. La idea no es que los planes deberian cambiarse a
diario, sino que la planeaciéon debe efectuarse en forma continua y ser apoyada por
acciones apropiadas cuando sea necesario.

La planeacion estratégica es una actitud, una forma de vida; requiere de dedicacidon para
actuar con base en la observacidon del futuro, y una determinacién para planear
constante y sistematicamente como una parte integral de la direccidn. Ademas,
representa un proceso mental, un ejercicio intelectual, mas que una serie de procesos,
procedimientos, estructuras o técnicas prescritos. Para lograr mejores resultados los
directivos y el personal de una organizacién deben creer en el valor de la planeacion
estratégica y deben tratar de desempefiar sus actividades lo mejor posible.

Un sistema de planeacion estratégica formal une tres tipos de planes fundamentales, que
son: planes estratégicos, programas a mediano plazo, presupuestos a corto plazo y
ptanes operativos. En una compafia con divisiones descentralizadas puede existir este
tipo de unidn entre cada plan de divisidon, y una unidén diferente entre los planes
estratégicos elaborados en las oficinas generales y los planes de la division,

Mediante estas uniones las estrategias de la alta direcciéon se reflejan en las decisiones
actuales. El concepto de una estructura de planes también se expresa en la siguiente
definicion: La planeacion estratégica es el esfuerzo sistematico y mas o menos formal de
una compafia para establecer sus propositos, objetivos, politicas y estrategias basicos,
para desarrollar planes detallados con el fin de poner en practica las politicas vy
estrategias y asi lograr los objetivos y propésitos basicos de la compafia.

Por supuesto que existen numerosas caracteristicas mas de la planeacidén estratégica,
pero es importante comentar brevemente lo gue no es la planeacién estratégica.

Lo que no es la Planeacion Estratégica:

La planeacion estratégica no trata de tomar decisiones futuras, ya que éstas sélo pueden
tomarse en el momento. La planeacion del futuro exige que se haga la eleccidon entre
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posibles sucesos futuros, pero las decisiones en si, las cuales se toman con base en estos
sucesos, sblo pueden hacerse en el momento. Por supuesto que una vez tomadas,
pueden tener consecuencias irrevocables a largo plazo.

La planeacién estratégica no pronostica las ventas de un producto para después
determinar qué medidas tomar con el fin de asegurar la realizacion de tal pronéstico en
relacion con factores tales como: compras de material, instalaciones, mano de obra etc.
La planeacidn estratégica va mas alld de prondsticos actuales de productos y mercados
presentes, y formuia preguntas mucho mas fundamentales como: éTenemos el negocio
adecuado? ¢Cudles son nuestros objetivos basicos? {Cudndo seran obsoletos nuestros
productos actuales? éEstdn aumentando o disminuyendo nuestros mercados?

Para la mayoria de la empresa existe una brecha entre un pronostico objetivo de las
ventas y utilidades presentes y los deseos de la alta direccidn en cuanto a las mismas.
Esta brecha puede ser eliminada mediante la planeacion estratégica.

La Importancia de la Planeacion

Sin planes, los administradores no pueden saber como organizar a la gente y los
recursos; puede que no tengan ni siquiera la idea clara de qué es lo que necesitan
organizar. Sin un plan, no pueden dirigir con confianza o esperar que otros los sigan. Y
sin un plan, los administradores y sus seguidores tienen muy pocas probabilidades de
lograr sus metas o de saber cudndo y donde se estan desviando de su camino. El control
se convierte en un ejercicio util. Con frecuencia, ios planes erréoneos afectan la salud de
toda la organizacién.

Esta es la razén por la que la prensa comercial (The Wall Street Journal, Fortune, y
otros) dedican tanta atencion a las estrategias organizativas, a los planes que los
principales administradores elaboran para satisfacer las metas generales de una
organizacion. Sus lectores son accionistas que utilizan esta informacion para juzgar el
desempefio actual de la organizacion y sus posibilidades de éxito futuro. '

PREMISAS DE PLANEACION

A. FORMULACION DE PLANES

B. TIPOS DE PLANES

C. IMPORTANCIA DE LAS METAS

Premisas

Premisas significa literalmente lo que va antes, lo que se establece con anterioridad, o lo
que se declara como introductorio, postulado o implicado.

Las premisas, estan divididas en dos tipos: el plan para planear, y la informacion
sustancial, necesaria para el desarrollo e implantacion de los planes.

Antes e llevar a cabo un programa estratégico de planeacién es importante que las
personas involucradas en él tengan un amplio conocimiento de lo que tiene en mente el
alto directivo y como operara el sistema. Esta guia debe estar incorporada en un plan
para planear, el cual puede ser oral, aunque usualmente es escrito, para su distribucion
general. La informacion acumulada en estas areas algunas veces es llamada "anélisis de
situacién”, pero también se usan otros términos para denominar esta parte de la
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planeacién; por ejemplo: evaluacién corporativa, analisis de posicién, evaluacidén de la
posicidn actual, y premisas de planeacion.

Ninguna organizacion, no importando cuan grande o iucrativa sea, puede examinar en
forma minuciosa todos los elementos que posiblemente estan incluidos en el andlisis de
la situacién. Es por esto que cada organizacidn debe identificar aquellos elementos
pasados, presentes y futuros, que son de gran importancia para su crecimiento,
prosperidad y bienestar, y debe concentrar su pensamiento y sus esfuerzos para
entenderlios. Otros elementos se pueden considerar en esta parte del proceso de la
planeacion aunque pueden ser estimados sin ser investigados o sacados de documentos
publicados al respecto.

Para las compafiias mas grandes es importante en la planeacion estratégica, saber cuales
son los intereses de sus principales elementos, y como se espera que cambien. Para una
compafiia muy pequefia el enfoque puede ser, por completo, el interés de los accionistas,
pero para una empresa grande otros intereses deben ser reconocidos.

Los directores y empleados de las organizaciones tienen intereses que también deben ser
apreciados y considerados en el proceso de planeacion. Especialmente importante son
aquellos de los altos directivos que provienen de sus sistemas de valores y tos cuales son
premisas fundamentales para cualquier sistema de planeacién estratégica.

En la base de datos (archivo) debe incluirse la informacién acerca del desempeno
pasado, la situaciéon actual y el futuro. Esta informacién es esencial para ayudar a
aquellos encargados de la planeacién para identificar los cursos de accion alternativos y
para evaluarlos adecuadamente. Existen diferentes tipos de informaciéon pasada
recopilada, que son: ventas, utilidades, rendimiento sobre inversiones, participacion en el
mercado, productividad de los empleados, relaciones publicas y capacidad para
desarrollar un producto. Ademas, la informacién acerca de la situacién actual, incluiria
asuntos tales como: capacidad directiva, habilidades de los empleados, competencia,
imagen corporativa, demandas sociales a la empresa, intereses de los principales clientes
y aceptacion del producto.

La informacién acerca del futuro abarcaria: pronodsticos de los mercados, ventas,
tendencias econdmicas seleccionadas, competencia, tecnologia y otras tendencias de
interés particular para la organizacion (por ejemplo: poblacién, problemas
internacionales y reglamentos gubernamentales).Las oportunidades, peligros, debilidades
y potencialidades son fundamentales en la planeacion. Un proposito principal de la
planeacion estratégica consiste en descubrir las oportunidades y los peligros futuros para
elaborar planes ya sea para explotar o evitarlos. Asimismo, el anélisis de estas
oportunidades, peligros y potencialidades es un paso critico en el proceso de la
planeacion. El examinar correctamente oportunidades Y peligros futuros de una empresa,
y relacionarlo en un estudio imparcial con las potencialidades y debilidades de la misma,
representa una enorme ventaja.

El siguiente paso en el proceso de planeacion estratégica es formular estrategias

maestras y de programa. Las estrategias maestras se definen como misiones, propositos,
objetivos y politicas basicas; mientras que las estrategias de programa se relacionan con
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la adquisicion, uso y disposicién de los recursos para proyectos especificos, tales como la
construccion de una nueva planta en el extranjero.

En esta parte de la planeacion nos dedicamos a los fines mas importantes y
fundamentaies buscados por una compania, y a los enfoques principales para lograrlos.
El asunto a tratar incluye cualquier tipo de actividad importante y de interés para una
empresa, por ejemplo: utilidades, gastos capitales, participacion en el mercado,
organizacion, precios, produccion, mercadotecnia, finanzas, relaciones publicas, personal,
capacidades tecnolégicas, mejoramiento del producto, investigacion y actividades
politicas, entre otros.

A diferencia de la programacion a mediano plazo no existe un enfoque modelo para
planear en esta area. Lo que se hace depende de los deseos de los directores en un
momento dado, los cuales, a su vez, son estimulados por las condiciones a las que se
enfrenta la empresa en un momento preciso. La programaciéon a mediano plazo es el
proceso mediante el cual se prepara y se interrelacionan planes especificos funcionales
para mostrar los detalles de cémo se debe llevar a cabo |la estrategia para lograr
objetivos, misiones y propositos de la compafila a largo plazo. El periodo tipico de
planeacién es de cinco afios, pero existe una tendencia en las compaiiias mas avanzadas
en cuanto a tecnologia, de planear por adelantado de siete a diez afios. Las empresas
que se enfrentan a ambientes especialmente problematicos algunas veces reducen la
perspectiva de planeacion a cuatro o tres afios. En la mayoria de los sistemas de
planeacion |la programacion a mediano plazo sigue un formato fijo el cual sera analizado
mas adelante.

Por supuesto, el siguiente paso es desarrollar los planes a corto plazo con base en los
planes a mediano plazo. En algunas organizaciones los nimeros obtenidos durante el
primer afo de los planes a mediano plazo son los mismos que aquellos logrados con los
planes operativos anuales a corto plazo, aunque en otras empresas no existe la misma
similitud. Los planes operativos actuales seran mucho mas detallados que los planes de
programacion a mediano plazo.

Implementacion y Revision

Una vez gue ios planes operativos son elaborados deben ser implantados. El proceso de
implantacion cubre toda la gama de actividades directivas, incluyendo la motivacion,
compensacion, evaluacion directiva y procesos de control.

Los planes deben ser revisados y evaluados. No existe mejor manera para producir
planes por parte de los subordinados que cuando los altos directivos muestran un interés
profundo en éstos y en los resultados que pueden producir. Cuando fue desarrollada por
primera vez la planeacion formal en la década de los cincuenta, las compafias tendian a
hacer planes por escrito y no revisarlos hasta que obviamente eran obsoletos. En la
actualidad, la gran mayoria de las empresas pasa por un ciclo anual de planeacion,
durante el cual se revisan los planes. Este proceso deberia contribuir significativamente
al mejoramiento de la planeacion del siguiente ciclo.
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La Organizacidon para la Planeacion Estratégica

Organizacion del Proceso de la Planeacion Estratégica

No existe ningun patrén sencillo para la organizacion de la planeacidon estratégica, que
pueda adaptarse a todas las empresas, ni hay una organizacion para ta planeacién que se
pueda considerar como la uUnica y la mejor. Los factores que influyen en la organizacién
de la planeacién varian en forma significativa entre las diferentes empresas; sin
embargo, la experiencia obtenida durante las décadas de 1960 y 1970 ha revelado
diferentes caracteristicas de disefios de sistemas preferidos. En este capitulo se
presentaran los factores mas importantes que influyen en el disefio de los sistemas, los
principales enfoques alternativos de los disefios de sistemas y las lecciones
fundamentales de la experiencia que determinan el disefio y su desarrollo.

Los Propésitos de la Planeacion Estratégica

Antes de introducir un sistema de planeacion en una organizacién tanto los altos
directivos como los demas directores deberian entender claramente lo que es y lo que no
es la planeacion estratégica. Ademas, deberian conocer los beneficios que les puede
aportar la planeacion estratégica a elios y a su empresa, y deben decidir en forma
precisa lo que exigen de la misma. Sélo asi la direccién esta preparada para disefar el
proceso. Un sistema de planeacién puede intentar lograr varios de estos propositos. Una
compafiia en un momento dado, puede necesitar lograr ciertas metas mas que otras; por
ejemplo, una empresa importante con una produccion diversificada posiblemente
considera la coordinacion de planes entre las divisiones particularmente urgentes. Para
otra compainiia, cuyos negocios no han sido buenos, puede que sea una meta urgente.

A. FORMULACION DE PLANES

El Plan para Planear

Una vez que los directivos hayan decidido sobre lo que quieren obtener de su sistema de
planeacién, es muy importante que los detalles se analicen con mucho cuidado. Este es
el ptan para planear o la guia para la planeacion, lo cual muchas veces también se
denomina "manual para la planeacion®. En una pequena empresa el plan para planear
puede ser transmitido verbalmente a los ejecutivos, pero en compafias grandes se
recomienda hacerlo por escrito.

Se puede hacer notar de modo parentético, que la emisién del primer manual para la
planeacion representa el final de una secuencia de pasos en el plan para planear. La
intencién de planear puede concretarse en una evaluacion de la planeacién que se esta
realizando actualmente en una organizacién, y una determinacion si se necesitan o no
mas o diferentes planes. En caso de que si, hay que fijar los propositos. Se pueden
disefiar sistemas preliminares, los cuaies se examinaran entre los ejecutivos y el
personal. Una vez que estén aceptados y comprendidos por estos dltimos, puede
escribirse el manual.

Los manuales de planeacion proporcionan los lineamientos basicos para la planeacion en
una empresa, Por tanto, deberian contener una clara exposicién de las obligaciones del
ejecutivo en jefe en cuanto a una planeaciéon formal efectiva como un requisito esencial
de la direccion, especiaimente para el primer ciclo de planeacién; un glosario de términos
claves; una especificacidn de informacion necesaria para el sistema; una especificacion
de quién debe proporcionar qué tipo de informacién; un plan de fiujo de informacion y
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cualquier norma de planeacion especial, tal como si la evaluacion usada en el proceso se
hara sobre una base constante o actual.

Los requerimientos de informacion, como se ha mencionado antes, cubren un area muy
amplia, la cual sera detallada mas adelante. Sin embargo, los planes requieren
informacidén acerca de asuntos como objetivos, estrategias y programas tacticos, la cual
su vez informara acerca de ventas, utilidades, participacidn del mercado, finanzas,
mercadotécnica, productos, necesidades de capital, mano de obra, investigacion vy
desarrollo etc., tal como sea apropiado y deseado por la alta direccion. Los manuales de
planeacién también pueden abarcar la siguiente informacion: la manera en la que la alta
direccién integra la planeacion estratégica en el deber directivo, las misiones y filosofias
de la compania. Los asuntos principales relacionados con la alta direccion, una evaluacion
del medio ambiente que se usard como premisa en la planeacidn, estrategias y politicas
que la alta direccidon quiere imponer en eL pensamiento de todos aquellos involucrados
en el proceso de planeacién, procedimientos estandares de distribucién de capital, una
critica de resultados anteriores, una explicacion de técnicas de pronodsticos interesantes
para las divisiones, ilustraciones de diversos elementos del proceso de planeacion tales
como estrategias, objetivos, planes de contingencia y argumentos.

Por supuesto que un manual que contiene este tipo de informacién aclarara lo que se
espera de aquellos involucrados en la planeacion. Puede realizar mas funciones que aquel
con requisitos de informacion resumidos.

1. Cambio de direccién de la empresa. ]

2. Acelerar el crecimiento y mejorar la rentabilidad.

3. Eliminar personas ineficientes entre las divisiones.

4. Sefalar asuntos estratégicos para consideracion de la alta direccion.

5. Concentrar los recursos en asuntos importantes. Guiar las divisiones y el personal de
investigacién en el desarrollo de nuevos productos. Distribuir los bienes entre las areas
de acuerdo con sus potenciales.

6. Desarrolflar una mejor informacion para gue los directivos tomen mejores decisiones.
7. Desarrollar un sistema de referencia para presupuesto y planes operativos a corto
plazo.

8. Desarrollar analisis situacionales de las oportunidades y peligros para proporcionar
una mejor conciencia del potencial de la empresa en vista de sus potencialidades y
debilidades.

9. Desarrollar una mejor coordinacién interna de actividades.

10. Desarrollar una mejor comunicacion.

11. Obtener el control de las operaciones.

12. Desarrollar un sentido de seguridad entre los gerentes mediante un mejor
entendimiento del medio ambiente cambiante y la habilidad para que la compafia se
adapte a éste.

13. Evitar el desempeno forzado.

14, Capacitar ejecutivos.

15. Proporcionar un mapa para indicar en dénde estara ubicada la compafiia y como
llegar hasta alli.

16. Establecer objetivos mas reales y exigentes, pero dentro de lo posibie.

17. Revisar y examinar actividades actuales como también hacer ajustes vy
modificaciones adecuados en vista del medio ambiente cambiante y de las metas de la
empresa.
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18. Proporcionar conciencia del medio ambiente cambiante para adaptarse mejor.
19. Adoptar el paso de una empresa "exhausta”.
20. Desarrollar lo que otras empresas hacen.

Ademas, puede proporcionar un sistema de referencia, un lenguaje comun para todos los
que estan relacionados con la planeacion. También puede establecer normas para juzgar
la calidad de los planes y puede facilitar la consolidacion de los mismos. Es de
importancia considerable que un manual de planeacion bien trazado puede estimular el
pensamiento creativo. No es facil apartar a los directivos de sus problemas diarios; sin
embargo, los manuales que proporcionan lineamientos claros resultan en respuestas
innovadoras a requisitos de informacién, muestran claramente el involucramiento vy el
deber de la alta direccion, exigen creatividad y tienden a estimular el pensamiento
innovador. Finalmente, los manuales pueden contribuir a capacitar a los ejecutivos y el
personal en todos los aspectos importantes del proceso de planeacion. Pero no sélo
pueden educar a los directores en la planeacion y ayudar a capacitarlo para llevarla a
cabo en forma adecuada, sino que también pueden servir como el medio para explicar
las filosofias, politicas principales y aspiraciones de la alta gerencia.

JERARQUIA DE LOS PLANES

ESTABLECIMIENTO DE |
LA‘MISION .

Gerentes: altos y medios IR ’PLANI‘E‘SE‘%M P
ESTRATEGICOS

Gerentes: medios y de primera linea

PLANES OPERATIVOS

= =

B. TIPOS DE PLANES

Las organizaciones modernas son extremadamente complejas. Una empresa
multinacional como la General Motors, por ejemplo, tiene que coordinar las acciones de
miles de empleados en todo el mundo. No debe, por lo tanto, sorprender que todos los
administradores de todos los niveles desarrollen planes para guiar a sus subunidades
hacia las metas que contribuirdn a las metas generales de la organizacion.

Las organizaciones utilizan principaimente dos tipos de planes. Los planes estratégicos
son disefados por los altos ejecutivos y los administradores de mandos medios para
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lograr las metas generales de la organizacidon, mientras que los planes operacionales,
indican seran implantados los planes estratégicos mediante las actividades diarias.

En la cima esta la definicion de la misidn, una meta general basada en las premisas de
planeacion de la organizacion y que constituye la base de la organizacién, su objetivo,
sus valores, su ambito y su sitio en el mundo. La definicidn de la misiéon es una parte
relativamente permanente de la identidad de la organizacién que favorece la unidad y la
motivacion d sus miembros. La definicion de la misidon constituye entonces, la fuerza
impulsora tanto de las metas estratégicas como de las operativas, mismas que a su vez
dan forma a los planes estratégicos y operativos.

ESTABLECIMIENTO DE LA MISION

PLANES ESTRATEGICOS

PLANES OPERATIVOS

Se requiere cuando menos hacer cuatro distinciones principales entre planes estratégicos
y operativos.

1-Los horizontes temporales.

Los planes estratégicos tienden a implicar afios y a veces décadas. Por ejemplo, Coca -
Cola adopté una estrategia de alcance continental para lograr la meta da hacer de
Europa su mercado mas rentable en la década de 1990. Durante por lo menos cinco
ahos, Coca - Cola compré o construyc compafiias en las plantas embotelladoras
europeas. Por otra parte, Coca - Cola serian la bebida no alcohdlica exclusiva en la Euro
Disneylandia de Francia con ta intencidén de tener una gran presencia en la Olimpiadas de
Barcelona y Albertville, Francia, la Feria Mundial de Sevilla, Espafia y en otros
importantes eventos europeos. AS nivel operativo, William Hoffman, jefe de los
embotelladores en Francia, promulgd estas metas estratégicas contratando 350
"vendedores", previamente capacitados en la recientemente creada universidad Coca -
Cola, a los que envido a visitar a los revendedores franceses, donde programaron
promociones especiales utilizando cintas, plumones y limpiadores de vidrios para
asegurarse de que la Coca fuera debidamente exhibida.

2-Los planes estratégicos afectan una amplia gama de actividades organizacionales,
mientras que los planes operativos tienen un alcance mas estrecho y limitado. Por tal
razon algunos especialistas en administracion hacen una distincién entre metas
estratégicas y objetivos operativos.

(Utilizaremos los términos indistintamente, sin embargo, dando por hecho que aun las
metas estratégicas deben establecerse en términos especificos, medibles e incluyendo
una fecha de realizacién.

3-Complejidad e impacto.

Con frecuencia las metas estratégicas son generales y engafiosamente simples.
4-Independencia.

Para que la organizacién avance de manera efectiva, las metas y los planes operativos
tiene que reflejar las metas y los planes estrategicos, asi como la mision general de la
organizacion.
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C. IMPORTANCIA DE LAS METAS

Todos sofiamos con encontrar fama y fortuna y con ganarnos el respeto y la admiracion
de los demas. Para que nuestros suefios se hagan realidad, sin embargo, necesitamos
establecer metas especificas, medibles y con fechas realistamente alcanzables. Lo mismo
es aplicable para las organizaciones. Las metas son importantes por lo menos por cuatro
razones.

1- Las metas proporcionan un sentido de direccion

Sin una meta, los individuos al igual que las organizaciones tienden a la confusion,
reaccionan ante los cambios del entorno sin un sentido claro de lo que en realidad
quieren alcanzar. Al establecer metas, la gente y las organizaciones refuerzan su
motivacién y encuentran una fuente de inspiracién que los ayuda a rebasar los
inevitables obstdculos que encuentran.

2- Las metas permiten enfocar nuestros esfuerzos

Los recursos de toda persona u organizaciones son siempre limitados, los cuales pueden
utilizarse para lograr varias metas. Al seccionar solo una meta o una serie de metas
relacionadas, nos comprometemos a utilizar de cierta manera nuestros escasos recursos
y comenzamos a establecer prioridades. Esto es particuiarmente importante para una
organizacién, la cual tiene que coordinar las acciones de muchos individuos.

3- Las metas guian nuestros planes y decisiones

éLe gustaria convertirse en un campedn de ajedrez? ¢O en un campeodn olimpico? Las
respuestas a estas preguntas formaran tanto sus planes a largo como a corto piazo y le
ayudaran a tomar muchas decisiones claves. Las organizaciones enfrentan decisiones
similares, las cuales se simplifican al preguntarse, écudl es nuestra meta? éEsta accion,
acercaria o alejaria a la organizacién de su meta?

4- Las metas nos ayudan a evaluar nuestro progreso

Una meta claramente establecida, medible y con una fecha especifica facilmente se
convierte en un estandar de desempefio que permite a los individuos, al igual que a los
administradores, evaluar sus progresos. Por tanto, las metas son una parte esencial del
control, aseguran que la accién que se emprende corresponda a las metas y planes
creados para alcanzarias. Si encontramos que nos estamos saliendo del curso sefialado o
si enfrentamos contingencias no previstas, podemos tomar acciones correctivas mediante
la modificacion de nuestro plan.

La"replaneacion”, de hecho, en algunas ocasiones es el factor clave para el éxito final de
una organizacion. Como evidencia de la importancia de las metas, considere el caso de
Servus Rubber, cuya meta original era fabricar botas de hule de alta calidad para
granjeros, trabajadores de la construccion, electricistas, personal militar y trabajadores
industriales. Cuando los fabricantes de Corea del Sur introdujeron productos competitivos
que eran considerablemente mas baratos y de menor calidad, los administradores de
Servus adoptaron una nueva meta: en lugar de mantenerse en su hicho como
fabricantes de botas de alta calidad, tratarian de competir con lo coreanos en precio. Esta
nueva meta condujo a Servus a usar materiales baratos y equipo ineficiente. El
entusiasmo en la compafiia declind y para 1981 las utilidades disminuyeron en un 50 por
ciento.
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Dos jovenes empresarios, Tommy Hewitt, de 35 afos de edad y Michael Cappy. De 33,
antiguos empleados de GE, compraron Servus y establecieron otra meta: saivar la
compafila y restaurar su antigua reputacion. Para cumplir esta meta decidieron
diferenciar Servus de sus competidores ofreciendo productos que representaran el mayor
valor y una relacién de precio y calidad. Esto los llevd a desarrollar productos y mercados
nuevos, a trabajar con empleados para mejorar | animo y a reemplazar a los
administradores ineficientes. Hewitt y Cappy pudieron formular los planes y actividades
que movilizaron a la compafiia de estar al borde del desastre a la prosperidad, gracias a
que supieron cambiar las metas oportunamente.

PROCESOS Y DESARROLLO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA:

Para iniciar un proceso de Planeacion Estratégica de debe tener bien en claro en que es y
en que consiste. Algunos autores la define como un proceso que se inicia con el
establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y politicas para lograr esas
metas, y desarrolla planes detallados para asegurar la implantacion de las estrategias y
asi obtener lo fines buscados. También es un proceso para decidir de antemano que tipo
de esfuerzos de planeacién debe de hacerse, cuando y como debe de realizarse, quién lo
llevara a cabo, y qué se hara con los resultados. La planeacién estratégica es sistematica
en el sentido de que es organizada y conducida con base a una realidad entendida.

Las empresas la definen como un proceso continuo, flexible e integral, que genera una
capacidad de direccion. Capacidad que da a los directivos la posibilidad de definir la
evolucién que debe de seguir su organizacion para aprovechar, en funcién de su situacién
interna, las oportunidades actuales y futuras del entorno. Es importante mencionar que
existen diferentes modelos de planeacion estratégica en las organizaciones; sin embargo,
todas deben cumplir con ciertos pasos fundamentales, los cuales se desarrollan a
continuacion. Todo proceso necesita de la participacion tanto de los gerentes como de los
trabajadores, solo asi se lograra en las empresas.

El proceso de la planeacidn estratégica consta de tres etapas:
A. Formulacion de la estrategia

B. Implementacion de la estrategia y

C. Evaluacion de la estrategia

A. Formulacion de la Estrategia

La formulacion de la estrategia consiste en elaborar la mision de la empresa, detectar las
oportunidades y las amenazas externas de la organizacion, definir sus fuerzas y
debilidades, establecer objetivos a largo plazo, generar estrategias alternativas y elegir
las estrategias concretas que se seguiran.

Algunos aspectos de la formulacion de estrategias consisten en decidir en qué nuevos
negocios se participara, cuales se abandonaran, como asignar recursos, si es conveniente
extender las operaciones o diversificarse, si es aconsejable ingresar a los mercados
extranjeros, si es recomendable fusionarse o constituir una empresa de riesgo
compartido y cémo evitar una adquisicion hostil.
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A.1 Formulacion de las Metas

Este primer paso del proceso de la planeacién implica comprender la Misién de la
organizacion y después establecer objetivos concretos que nos ayuden a concretar la
misién. Esta etapa responde a la pregunta basica que se hacen todos los estrategas équé
queremos de fa empresa?

La mision expone el por qué de la existencia de la organizacion y el qué debe hacer, esta
mision debe distinguir a la empresa de todas las demas. La declaracién de la mision fija,
en términos generales, el rumbo futuro de la organizacion. Por ejemplo, la mision de una
empresa de transporte interprovincial podria ser brindar al pasajero un viaje confortable
y seguro asi como precios razonables y rutas a todas las ciudades del pais.

Para seleccionar las metas u objetivos de la empresa es importante tener en cuenta los
valores de los administradores. Estos valores pueden ser sociales o éticos, o implicar
asuntos practicos, tales como el tamafio que a los administradores les gustaria que
tuviera su organizacion, el tipo de producto o servicio que a ellos les gustaria producir, o
proporcionar o simplemente la manera en que elios prefieren operar. El fundador o
alguno de los primeros dirigentes que impulsaron los valores de la organizacidn
generalmente juegan un papel importante en la creacion de dichos vaiores. Las metas
principales especifican o que la organizacion espera cumplir de mediano a largo plazo. La
mayoria de las organizaciones con animo de lucro operan con base en una jerarquia de
metas en cuya cima se encuentran la maximizacion de la ganancia del accionista. Las
metas secundarias son objetivos que permitirdn a la compafia maximizar la ganancia del
accionista.

A.2 Identificacion de los Actuales Objetivos y Estrategia

Luego de definir la misién de la organizacidon y traducida a objetivos concretos, los
administradores estan listos para iniciar la siguiente etapa del proceso. Este es identificar
los objetivos actuales de la organizaciébn y su estrategia. Algunas veces la mision y
objetivos recien definidos se pareceran mucho a aquello en que se funda la presente
estrategia. Pero otras veces el proceso de formulacién de estrategias provoca un cambio
sustancial en ellos, esto sucede principalmente cuando la organizacién no ha estado
logrando los objetivos clave 0 mas importantes.

Es posible que los objetivos y estrategia actuales estén bien definidos y se comuniquen
claramente a traves de toda la organizacion. Esta éptima situacién suele acompafiarse de
una previa planeacion estratégica formal o una formulacion informal, pero explicita, por
parte de un fuerte lider de la organizacion. Con demasiada frecuencia este paso revela
que no hay una estrategia explicita; los administradores deben entonces deducir de sus
acciones ordinarias fo que la alta direccidén esta tratando de lograr. Los administradores
de empresas pequefias y organizaciones no lucrativas enfrentan a menudo esa situacion,
porque rara vez cuentan con planes estratégicos formales.

Para determinar la estrategia actual de su organizacién, muchos administradores se
formulan preguntas como las siguientes: écudl es nuestro negocio y cual deberia ser?
¢Quiénes son nuestros clientes y quiénes deberian ser? ¢Hacia donde nos dirigimos?
¢Cuales son las principales ventajas competitivas que tenemos? ¢En qué areas de
competencia sobresalimos?
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A.3 Analisis del Ambiente

Luego de definir las metas e fa organizacion, los objetivos y la estrategia actual
identificaremos que aspectos del ambiento ejerceran influencia para poder lograr
nuestros objetivos. La finalidad del analisis del ambiental consiste en descubrir las
formas en que los cambios de los ambientes econdmicos, tecnoldgicos, sociocultural y
politico /legal de una organizacién la afectaran indirectamente y las formas en que
influiran en ella los competidores, proveedores, clientes, organismos gubernamentales y
otros factores.

Asimismo, este anadlisis nos permite descubrirlas oportunidades disponibles para la
organizacion y las amenazas que enfrentan.

Michael Porter dice: "Todo planeamiento se resume en saber tus fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas." Esto quiere decir que este es el nivel
fundamental y decisivo en el proceso de la planeacidn estratégica de una organizacion.
Por ejemplo, un fabricante de estantes de acero advertira quiza que el mercado habitual
de su producto se ha contraido en una recesion. Sin embargo, un analisis cuidadoso
mostrard que, aunque los clientes industriales adquieren menos estantes, los
consumidores seguramente compren mas pues los estantes de acero cuestan menos que
los de madera. En respuesta a tal situacion, es posible que la compafiia haga su linea se
productos mas atractivos para el uso doméstico, y de eso modo superara la recesion.

Clasificaremos este paso en dos tipos de analisis:

Analisis Externo

Analisis Interno

A.3.1 Andlisis Externo

Su objetivo consiste en identificar las oportunidades y amenazas estratégicas en el
ambiente operativo de la organizacion. Las amenazas y las oportunidades estan, en gran
medida, fuera del control de una organizacién cualquiera; de ahi el término "externas."
En esta etapa se deben examinar tres ambientes interrelacionados: el inmediato, o de la
industria {donde opera la organizacion), el ambiente nacional y el macro ambiente mas
amplio. Analizar el ambiente inmediato involucra una evaluacidn de la estructura
competitiva industria de la organizacion, que incluye la posicion competitiva de la
organizacion central y sus principales competidores, como también la etapa de desarrollo
industrial. Debido a que en la actualidad los mercados son mundiales, examinar este
ambiente también significa evaluar el impacto de la globalizacion en la competencia
dentro de una industria.

Estudiar el ambiente nacional requiere evaluar si el contexto nacional dentro del cual
opera una compainia facilita el logro de una ventaja competitiva en el mercado mundial.
Esto implicaria analiza las tendencias y hechos econdémicos, sociales, culturales,
demograficos, ambientales, politicos, juridicos, gubernamentales, tecnolégicos vy
competitivos que podrian beneficiar o perjudicar significativamente a la organizacién en
el futuro. En caso contrario, entonces la compafia podria considerar el desplazamiento
de una parte significativa de sus operaciones a paises donde el contexto nacional facilite
el logro de una ventaja competitiva. Analizar el macro ambiente consiste en examinar
factores internacionales, tecnologicos como la revolucidn de las computadoras, el
aumento de competencia de las compafiias extranjeras.

Un postulado basico de la administracion estratégica es que las empresas deben formular
estrategias que ies permitan aprovechar las oportunidades externas y evita o disminuir
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las repercusiones de las amenazas externas. Por consiguiente, para alcanzar el éxito
resulta esencial detectar, vigilar y evaluar las oportunidades y amenazas externas.

A.3.2 Analisis Interno

El analisis interno, permite fijar con exactitud las fortalezas y debilidades de Ila
organizacion. Ta! analisis comprende |a identificacion de la cantidad y calidad de recursos
disponibles para la organizacion. Son las actividades que puede controlar la organizacion
y que desempefa muy bien o muy mal, estas incluyen las actividades de la gerencia
general, mercadotecnia, finanzas y contabilidad, produccién y operaciones, investigacidén
y de desarrollo y sistema computarizado de informacién de un negocio. Los factores
internos se pueden determinar de varias maneras, entre ellas la medicién del desemperio
y realizar la comparacion con periodos anteriores y promedios de {a industria. Asimismo,
se pueden lleva a cabo diversos tipos de encuestas a efecto de escudrinar factores
internos, como serian el animo de los empleados, la eficiencia de la produccion la eficacia
de la publicidad y la lealtad de los clientes. El proceso de identificar y evaluar las fuerzas
y las debilidades de la organizacion en las areas funcionales de un negocio es una
actividad vital de la administracion estratégica. Las organizaciones luchan por seguir
estrategias que aprovechen las fuerzas y fortalezcan las debilidades internas. En esta
etapa se observa como las compafiias logran una ventaja competitiva, ademas se analiza
el rol de las habilidades distintivas, los recursos y capacidades en la formacion y
sostenimiento de la ventaja competitiva de una firma.

A.4 Toma de Decisiones Estratégicas

Esto implica la generacidn de una serie de alternativas estratégicas, dadas las fortalezas
y debilidades internas de la compaiiia junto con sus oportunidades y amenazas externas.
Generadas por un analisis FODA, debe fundamentarse en las fortalezas de una compafiia
con el fin de explotar oportunidades, contrarrestar amenazas y corregir debilidades.

En conclusién esto requiere identificar, evaluar y seleccionar enfoques estratégicos
opcionales. Estas opciones estratégicas conciernen:

A.4.1 Identificacion de Alternativas Estratégicas

En un caso dado, probablemente existan varias opciones para cerrar una brecha del
desempeno. Puede entrarse a nuevos mercados, los productos clave pueden ser
redisefiados para mejorar la calidad o reducir el costo, se puede emprender nuevas
inversiones 0 se pueden terminar las existentes. Si sélo hace falta un cambio menor en la
estrategia actual, las opciones logicas pueden ser pocas. Pero si se requiere un cambio
importante en el enfoque estratégico, habra que identificar mas opciones y mas tarde se
necesitara mayor cuidado para evitar combinar opciones incompatibles en un nuevo
enfoque estratégico.

A.4.2 Evaluacion de Opciones Estratégicas

Richard P. Rumelt ha descrito cuatro criterios para evaluar las opciones estratégicas:

(1) La estrategia y sus partes componentes deben tener metas, politicas y objetivos
congruentes,

(2) Debe centrar los recursos y esfuerzos en los aspectos criticos descubiertos durante el
proceso de formulacion de estrategias y debe distinguirios de los aspectos sin
importancia,
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{(3) Debe ocuparse de sus problemas susceptibles de solucion, teniendo en cuenta los
recursos y capacidades de la organizacion

(4) Por ultimo, la estrategia debe ser capaz de producir los resultados que se esperan
(esto es, debera ser promisoria de trabajo real). Al evaluar las opciones también es
importante concentrarse en un producto o servicio particular y en aquellos competidores
que son rivales directos al ofrecerlos. Una estrategia que no aporte o explote una ventaja
particular de la organizacion sobre sus rivales, debera ser rechazada.

A.4.3 Seleccion de Alternativas Estratégicas

Al elegir entre las posibilidades disponibles, los administradores deberan seleccionar las
que mejor respondan a las capacidades de su organizacion. Los buenos planes
estratégicos se basan en las fortalezas actuales de la organizacién. Las nuevas
capacidades pueden conseguirse so6lo a través de invertir en recursos humanos, en gquipo
o en ambas cosas y, ademas, no pueden obtenerse rapidamente. Por tanto, rara vez
conviene emprender un plan estratégico que requiera recursos o capacidades que sean
débiles o que no existan. Por lo contrario, deberian explotarse al maximo las fortalezas
reconocidas de la empresa.

B. Implementacion de la Estrategia

Para implementar la estrategia, la empresa debe establecer objetivos anuales, idear
politicas, motivar a los empleados y asignar recursos, de tal manera que permitan
ejecutar las estrategias formuladas. Con frecuencia se dice que la implementacién de la
estrategia es la etapa activa de la administracion estratégica.

Se divide entonces el tema de la implementacion estratégica en 4 componentes
principales:

B.1-Disefio de una estructura organizacional

B.2-Disefio de sistemas de control

B.3-Adecuacidn de la estrategia, la estructura y los controles

B.4-Manejo del conflicto, las politicas y el cambio

B.1 Diseiio de una Estructura Organizacional

Para lograr el funcionamiento de una estrategia, independientemente de si esta es
intentada o emergente, la organizacién necesita adoptar la estructura correcta. Disefiar
una estructura implica asignar responsabilidades de tareas y autoridad para la toma de
decisiones dentro de una organizacién. Los aspectos contemplados incluyen como dividir
mejor a una organizacion en subunidades, cémo distribuir la autoridad entre los
diferentes niveles jerarquicos de una organizacién y como lograr la integracion entre
subunidades. Las opciones analizadas cuestionan si una organizacion debe funcionar con
una estructura alta o plana, el grado de centralizaciéon o descentralizacidon de la autoridad
en la toma de decisiones, el punto maximo para dividir la organizacion en subunidades
semiauténomas (es decir, divisiones o departamentos) y los diferentes mecanismos
disponibles para integrar esas subunidades.

B.2 Diseino de sistema de control

Ademas de seleccionar una estructura, una empresa también debe establecer sistemas
apropiados de control organizacional. Esta debe decidir cdmo evaluar de la mejor manera
el desempeno y controlar las acciones de las subunidades. Las opciones se clasifican
desde los controles de mercado y de produccion hasta las alternativas burocraticas y de
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control a través de la cultura organizacional. Una organizacion también necesita decidir
qué tipo de sistemas de remuneracién e incentivos debe establecer para sus empleados.

B.3 Adecuacion de la estrategia, la estructura y los controles

Si la compainia desea tener éxito, debe lograr un ajuste entre su estrategia, estructura y
controles. Debido a que diferentes estrategias y ambientes establecen diversas
exigencias en una organizacion, exigen distintas respuestas y sistemas de control
estructurales. Por ejemplo, una estrategia de liderazgo en costos exige que una
organizacion se mantenga senciila {de manera que reduzca costos) que los controles
hagan énfasis en la eficiencia productiva. Por otro lado, una estrategia de diferenciacién
del producto de una compafila por sus caracteristicas tecnoldgicas Unicas genera la
necesidad de integrar las actividades alrededor de su nucleo tecnologico y de establecer
sistemas de control que premien la creatividad técnica.

B.4 Manejo del conflicto, las politicas y el cambio

Aunque en teoria el proceso de administracion estratégica se caracteriza por una toma de
decisiones racional, en la practica la politica organizacional desempefa un rol clave. La
politica es endémica para las organizaciones. Los diferentes subgrupos (departamentos o
divisiones) dentro de una organizacidon tienen sus propias agendas y tipicamente, estos
conflictos. Por tanto, los departamentos pueden competir entre si una mayor
participacion en los recursos finitos de la organizacién. Tales conflictos se pueden
resolver mediante la distribucion relativa del poder entre las subunidades o bien a traveés
de una evaluacion racional de la necesidad relativa. De manera similar, los gerentes
individuales con frecuencia participan en discusiones ente si acerca de las decisiones
politicas correctas. Las luchas por el poder y la formacidon de coaliciones se constituyen
en |las mayores consecuencias de estos conflictos y forman, en realidad, parte en la
administracion estratégica. El cambio estratégico tiende a destacar tales luchas, pues por
definicion toda modificacién ocasiona la alteracion de la distribucion de poder dentro de
una organizacién.

C. Evaluacion de la Estrategia

Una vez implementada la estrategia los gerentes definitivamente deben saber cuando no
esta funcionando bien determinada estrategia; para esto es necesario realizar un
monitoreo de su ejecucion. En este nivel se suministra la siguiente fase de la
implementacion y formulacidon de estrategias. Esta sirve bien sea para reafirmar las
metas y estrategias corporativas existentes o para sugerir cambios. Por ejemplo, cuando
se pone en practica, un objetivo estratégico puede ser demasiado optimista, y por tanto,
en la siguiente ocasidn se establecen objetivos mas conservadores.

Los contralores a menudo desempefan un papel importante en el disefo de sistemas de
control estratégico. He aqui las dos preguntas mas importantes del control estratégico:
(1) iestd efectudndose la estrategia tal como fue planeada?

(2) éestan logrando los resultados deseados?

Las tres actividades fundamentales para evaluar estrategias son:

(1) Revisidon de los factores internos y externos que son la base de las estrategias
presentes,

(2) Medicién del desempefio

(3) Aplicacidén de acciones correctivas.
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Es preciso evaluar las estrategias porque el éxito de hoy no garantiza el éxito de
mafiana. El éxito siempre crea problemas nuevos y diferentes, es decir, las
organizaciones complacientes caen en decadencia.

DEFINICIONES DE ESTRATEGIA

H. Mintzberg, 1987. Fine Ps for strategy.

La palabra estrategia ha sido definida de diversas formas: cinco definiciones con "P".

1. Plan Curso de acciéon definido conscientemente, una guia para enfrentar una
situacion. En esta definicién la estrategia tiene dos caracteristicas esenciales. Son hechos
como "adelantados" de la accion que quiere realizar y son desarrolladas consciente e
intencionalmente dirigidas a un proposito.

2. Maniobra (Utiliza la palabra "Play") dirigida a derrotar un oponente o competidor.
3. Patron de comportamiento en el curso de una organizacion, consistencia en el
comportamiento, aunque no sea intencional.

4. Posicion identifica la posicién de la organizacion en el entorno en que se mueve (
Tipo de Negocio, segmento de mercado, etc.)

5. Perspectiva relaciona a la organizacién con su entorno, que lo llena a adoptar
determinados cursos de accién.

F. David, 1994. Gerencia Estratégica.

Una estrategia tiene que llevar a cabo estrategias que obtengan beneficios de sus
fortalezas internas, aprovechar las oportunidades internas y evitar o aminorar el impacto
de las amenazas externas. En este proceso radica le esencia de Gerencia Empresarial.

J. B. Quinn. 1991, The strategic Process. Concepts. Context. Cases.

Una estrategia es un patron o plan que integra las metas mayores de una organizacion,
las politicas y acciones secuenciales hacia un todo cohesionado. Una estrategia bien
formulada ayuda al "Mariscal" a coordinar los recursos de la organizacién hacia una
posicion "Unica y Viable", basada en sus competencias relativas internas, anticipando los
cambios en el entorno y los movimientos contingentes de los oponentes inteligentes.

H. Koontz, Estrategia. Planificacion y Control.

Las estrategias son programas generales de accion que llevan consigo compromisos de
énfasis y recursos para poner en practica una misidon basica. Son patrones de objetivos
los cuales se han concebido e iniciados de tal manera, con el propoésito de darle a la
organizacion una direccion planificada.

C. H. Besseyre.

La estrategia se percibe, ante todo, como un proceso de eleccion de la Empresa;
orientador de la evolucion de la Empresa durante un plazo de tiempo siguiendo un
método relativamente estructurado que pasa por dos fases indisolubles mentes unidas, la
elaboracién y la aplicacion.

Theodore A. Smith.

La estrateqia es la féormula para obtener éxito en el mundo de los negocios. Es el plan
para conseguir los mejores resultados de los recursos, la seleccién del tipo de negocio en
que comprometerse y plan para conseguir una posicion favorable en el campo
empresarial. Es tomar medidas para hacer frente a un mundo externo siempre cambiante
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y comprender las caracteristicas peculiares de una industria y el programa para hacerle
frente.

A. Chandler J.

La estrategia es determinar los objetivos y las metas fundamentales a largo plazo,
adoptar politicas correspondientes y asegurados recursos necesarios para llegar a esas
metas.

G. A. Steiner 1991 Planificacion de Alta Direccion.

Planificacion estratégica es el proceso de determinar cuales son los principales objetivos
de una organizacion y los criterios que presidieran la adquisicion, uso y disposicion de
recursos en cuanto a la consecucion de los referidos objetivos. Estos en el proceso de
planificacién estratégica, engloban misiones o propositos, determinados previamente, asi
como los objetivos especificos buscados por una empresa.

Como se puede apreciar diferentes autores proponen distintas definiciones conceptuales
y estrategia, sin embargo, en todas estas existen similitudes y aproximaciones que
permiten hacer algunas consideraciones generales.

La esencia de las definiciones de concepto estrategia se centran en:

Expresa la vision del estado deseado a alcanzar en el futuro.

El enfoque sistematico en las relaciones internas de la organizacién y con su entorno.

La direccién de los recursos hacia fines especificos.

Una activa posicion operacional con caracter proactivo.

La definicién de términos o plazos temporales.

Enfoques de la Estrategia

1. Enfoque Ascendente.

Las iniciativas en la formulacién de la estrategia son tomadas por diversas unidades o
divisiones de la organizacion y luego son enviadas hacia arriba para que sean
completadas en el nivel corporativo. La estrategia en el ambito corporativo sera entonces
un agregado de esos planes. La debilidad de este enfoque estd en que la estrategia
corporativa puede terminar siendo incoherente refiejando simplemente ios objetivos de
las decisiones antes de iniciar la planeacion.

2. Enfoque Descendente.

La iniciativa la toman los ejecutivos del nivel superior de la organizacién, quienes
formulan una estrategia unitaria y coordinada, generaimente contando con el
asesoramiento de los gerentes a nivel mas bajo. Esta estrategia global se utiliza
después para fijar los objetivos y evaluar el desempefio de cada unidad de negocio.

3. Enfoque Interactivo.

Este enfoque, que es un compromiso entre los dos anteriores, los ejecutivos en el ambito
corporativo y los gerentes de nivel mas bajo preparan una estrategia, previa consulta
entre si, de ese modo se establece un nexo entre los objetivos mas generales de la
organizacién y el conocimiento de los gerentes sobre situaciones concretas.

4. Enfoque a nivel dual.

La estrategia es formulada de manera independiente en el nivel corporativo y de
negocios. Todas las unidades forman planes que sean apropiados a sus situaciones
particulares y por lo regular esos planes son revisados por la gerencia corporativa. En el
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nivel corporativo, la planeacién estratégica es continua y se centra en metas mas vastas
de la organizacion: ¢Cuando adquirir y cuando deshacerse de negocios?
¢{Qué propiedades asignar a las diversas unidades de organizacién?

Niveles de Estrategia

1. Estrategia de nivel corporativo: Esta estrategia la formula la aita administracién con
el fin de supervisar los intereses y las operaciones de organizaciones que cuentan con
mas de una linea de negocios. Las principales preguntas que se deben responder a este
nivel son: {En qué tipo de negocios se debe involucrar la compaiiia?

¢Cudles son las metas y las expectativas para cada negocio? ¢Como se deben asignar los
recursos para que se puedan alcanzar las metas?

2.  Estrategia de unidad de negocios: Esta estrategia es formulada para alcanzar las
metas de negocios especificos y se ocupa de la administracién de los intereses y
operaciones de un negocio particular. Este trata con preguntas tales como: ¢Cémo
competiran los negocios dentro de su mercado? ¢Qué productos y servicios deberia
ofrecer? ¢A qué cliente intenta servir? éDe qué manera deberén ser administrados las
diversas funciones (Produccién, Mercadotecnia, Finanzas, etc.) a fin de satisfacer las
metas del mercado? {Como seran distribuidos ios recursos dentro del negocio? Esta
estrategia intenta determinar el enfoque que debe aplicarse a su mercado y como debe
conducirse un negocio, teniendo presente los recursos y las condiciones del mercado.
Muchas corporaciones tienen variados intereses en diferentes negocios. A los ejecutivos
de la alta administracion le resulta dificil organizar las actividades tan complejas y
diversas en su corporaciéon. Una manera de tratar este problema consiste en crear
unidades estratégicas de negocios. Una unidad comercial estratégica (UCE) agrupa todas
las actividades del negocio dentro de la corporacién multinegocios que produce un tipo
particular de bienes o servicios y las trata como una sola unidad de negocios. El nivel
corporativo proporciona un conjunto de directrices para dicha wunidad, la cual
posteriormente desarrolla su propia estrategia al nivel de unidad comercial.
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El nivel corporativo revisa luego los planes de estas unidades y negocia los cambios en
caso de ser necesario. Las empresas de un solo negocio recurren a la formulacion de
estrategias a nivel de unidad comercial, a menos que estén estudiando la posibilidad de
ampliarse a otro tipo de negocios. En este momento se hace necesaria la planeacidn
estratégica a nivel corporativo.

3. Estrategia a nivel funcional: Esta estrategia es formulada por un darea funcional
especifica como un refuerzo para llevar a efecto la estrategia de la unidad de negocio. En
esta estrategia se crea el marco de referencia para la administracion de funciones (Entre
ellas Finanzas, Investigacién y Desarrollo, Mercadotecnia y Recursos Humanos), de modo
de ellas se sustente la estrategia a nivel de unidad comercial. Ejemplo: Minnesota Mining
& Manufacturing Co. Fuente: Jame Stoner, Administracion, Sta Edicion.

En una organizacion funcional, distintas funciones de negocio como mercadotecnia vy
finanzas, se agrupan en departamentos diferentes, cada uno de los cuales habra de
desarrollar una estrategia que ha su vez ayudara en la relacion de las estrategias a
niveles mas alto.

Las estrategias funcionales son mas detalladas que las estrategias organizacionales.
Ademas de que sus horizontes de tiempo son mas cortos. Su propésito presenta tres
aspectos:

1. La comunicacion de objetivos de corto plazo.

2. La descripcion de las acciones necesarias para el logro de objetivos a corto plazo.

3. La creacién de un ambiente que favorezca su logro.
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Es de suma importancia que las directrices de los niveles inferiores participen en el
desarrollo de las estrategias funcionales, de modo que comprendan adecuadamente que
es lo que es preciso realizar y se sientan mas comprometidos con el plan.

Las estrategias funcionales tienen que coordinarse entre si con el fin de reducir al minimo
los conflictos que sean inevitables, asi como para mejorar las posibilidades de realizacion
de las metas organizacionales El concepto de estrategia puede definirse a partir de
cuando menos dos perspectivas:

(1) Desde la perspectiva de lo que una organizacion pretende hacer
(2) Desde la perspectiva de lo que finalmente una organizacién hace.

En la primera perspectiva, la estrategia es "el programa general para definir y alcanzar
los objetivos de la organizacion y poner en practica su misién". En esta definicion el
vocablo "programa” implica un papel activo, racional y bien definido que desempefian los
administradores al formular la estrategia de la organizacion. En la segunda perspectiva la
estrategia es "el patron de las respuestas de la organizacién a su ambiente a través del
tiempo." Conforme a esta definicidon, toda organizacion cuenta con una estrategia (no
necesariamente eficaz) aun cuando nunca haya sido formulada de modo expiicito. Esta
vision de estrategia es aplicable a las organizaciones cuyos administradores son

reactivos.

A.

Los Tipos de Estrategias

Existen diferentes tipos de estrategias, en esta oportunidad vamos a presentar una
variedad agrupada de la siguiente manera:

A. Las Estrategias de Integracion,

B. Las Estrategias Intensivas,

C. Las Estrategias de Diversificacion; y

D. Las Estrategias Defensivas

A.1 Las Estrategias de Integracion

Estas incluyen la integracion hacia adelante, la integracién hacia atras y la integracion
horizontal, las cuales se conocen en conjunto con el nombre de estrategias para
integracién vertical. Las estrategias para la integracion vertical permiten gue la empresa
controle a los distribuidores, a los proveedores y a la competencia.

A.1.1 Integracion hacia delante

Implica aumentar el control sobre los distribuidores o detallistas. Una compafiia esta
apostando gran parte de su futuro a la integracién hacia delante es Coca-Cola. Coca-Cola
sigue comprando embotelladores nacionales y extranjeros, la mas reciente de ellas, la
segunda empresa embotelladores de EEUU, Jonson Coca-Cola Bottling, de Chattanooga,
por 450 millones de dolares. Johson se encarga de cerca del 11% de todos los refrescos
de Coca-Cola embotellados y enlatados de EEUU. Coca-Cola ha logrado mejorar la
eficiencia de la produccion y la distribucién de las embotelladoras adquiridas.

Una manera eficaz de aplicar la integracion hacia delante consiste en otorgar franquicias.
Los negocios se pueden expandir velozmente mediante las franquicias, porque los costos
y las oportunidades se reparten entre muchas personas.

]
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A.1.2 Integracion hacia atras

Tanto los fabricantes como los detallistas compran a los proveedores los materiales que
necesitan. La integracion hacia atras es una estrategia para aumentar el control sobres
los proveedores de una empresa o adquirir el dominio.

La estrategia puede resultar muy conveniente cuando los proveedores actuales de la
empresa no son confiables, son caros o no satisfacen las necesidades de la empresa.

Es cada vez mayor la cantidad de consumidores que compran productos basandose en
consideraciones ambientales, como por ejemplo el reciclaje de los empaques. Asi pues,
algunas empresas estan usando la integracion hacia atrés para tener mayor control sobre
los proveedores de empaques.

A.1.3 La Integracion horizontal

Se refiere a la estrategia de tratar de adquirir el dominio o una mayor cantidad de
acciones de los competidores de una empresa. Hoy una de las tendencias mas notorias
de la administracion estratégica es que usa cada vez mas la integracion horizontal como
estrategia para el crecimiento. Las fusiones, adquisiciones y absorciones de los
competidores permiten aumentar las economias de escala y mejoran la transferencia de
recursos y competencias. Esta fue la razén principal por la que Renault adquirié¢ Volvo
recientemente, para convertirse en el tercer fabricante de autos de Europa, despues de
Volkswagen y Volvo.

A.2 Las Estrategias Intensivas

La penetracion en el mercado, el desarrolio del mercado y el desarrollo del producto, se
conocen con el nombre de "estrategias intensivas,” porque Reguieren un esfuerzo intenso
para mejorar la posicion competitiva de la empresa con los productos existentes.

A.2.1 Penetracion en el Mercado

.Pretende aumentar la participacion del mercado que corresponde a los productos o
servicios presentes, en los actuales mercados, por medio de un esfuerzo mayor para la
comercializacion. Esta estrategia muchas veces se usa sola o también en combinacién
con otras. La penetracion en el mercado incluye aumentar la cantidad de vendedores,
elevar el gasto publicitario, ofrecer muchas promociones de ventas con articulos o
reforzar las actividades publicitarias. Procter & Gamble es un ejemplo del caso, pues ha
gastado muchisimo en publicidad para aumentar la participacion de Venezia, su perfume
mejor posicionado en el mercado. Su campana publicitaria comprende anuncios de
pagina entera, con tiras aromaticas, en revistas de lujosas presentacion.

A.2.2 El Desarrollo del Mercado

Para desarrollar el mercado se requiere introducir los productos y servicios actuales en
otras zonas geograficas. El clima para el desarrollo de los mercados internacionales es
cada vez mas favorable. Muchas industrias tendran grandes dificultades para conservar
una ventaja competitiva si no conquistan otros. Un ejemplo seria el caso de Pepsi cuando
invirti 500 millones de ddlares en Polonia para competir contra Coca-Cola, que ha
ganado un 35% de participacion en los mercados de Europa Oriental. La expansion en los
mercados mundiales no garantiza el éxito porque a veces se pierde el control de la
calidad y del servicio al cliente.
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A.2.3 El Desarrollo del Producto

La estrategia para el desarrollo del producto pretende incrementar las ventas mediante
una modificacion o mejoria de los productos o servicios. Por regla general, para el
desarrollo del producto se requiere un gasto cuantioso para investigacion y desarrollo.
Por ejemplo, las empresas de la industria de las pastas dentales estan invirtiendo
constantemente grandes cantidades de dinero para el desarrollo de productos. Asi
podemos encontrar en el mercado una variedad de marcas y con caracteristicas diversas;
como en los sabores, colores, olores, beneficios (mas blancura, con calcio, etc.) y
tamanos.

A.3 Las Estrategias de Diversificacion

Hay tres tipos generales de estrategias de diversificacion: concéntrica, horizontal y
conglomerada. En términos generales, las estrategias de diversificacion estan perdiendo
su popularidad porque las organizaciones tienen cada vez mas problemas para
administrar las actividades de negocios diversos. En la actualidad, la diversificacién esta

en retirada.

Michael Porter dice: "Los gerentes descubrieron que no podian manejar a la bestia." De
ahi que las empresas estén vendiendo o cerrando las visiones menos rentables a efecto
de Concentrarse en los negocios nucleares. Peters y Waterman aconsejan a las empresas
que se "cifian a la trama" y que no divaguen alejandose demasiado de las competencias
basicas de la empresa. No obstante, la diversificacidon sigue siendo una estrategia
adecuada y exitosa en algunos casos.

A.3.1 La Diversificacion Concéntrica

La adicion de productos o servicios nuevos pero relacionados, se conoce con el nombre
de diversificaciéon concéntrica. Un ejemplo de esta estrategia es el ingreso de Telefénica,
una compafiia de teléfono, a dar servicio de television por cable e Internet.

A.3.2 La Diversificacion Horizontal )

La adicién de productos o servicios nuevos, que no estan relacionados, para los clientes
actuales se llama diversificacion horizontal. Esta estrategia no es tan arriesgada como la
diversificacidon del conglomerado porgue una empresa debe conocer bien a sus clientes
actuales. Un ejemplo es la adquisicion de Columbia Pictures Entertainment Company, por
parte de Sony Corporation. Esta compra sumé 3.4 mil millones de ddlares y representa la
adquisicibn mas grande que haya hecho Japon en la industria estadounidense del
entretenimiento.

A.3.3 La Diversificacion en conglomerado

Es la suma de productos o servicios nuevos, no relacionados. Algunas empresas se
diversifican en forma de conglomerado, basandose, en parte, en las utilidades que
esperan obtener por desmantelar las empresas adquiridas y vender las divisiones poco a
poco. General Electric es un ejemplo de una empresa muy diversificada. General Electric
fabrica locomotoras, focos, plantas de luz y fuerza y refrigeradoras.

A.4 Las Estrategias Defensivas
Ademas de las estrategias integradoras, intensivas y diversificadoras, las organizaciones
pueden recurrir a la empresa de riesgo compartido, el encogimiento, la Desinversién o la

liquidacion.
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A.4.1 La Empresa de Riesgo Compartido

La empresa de riesgo compartido es una estrategia muy popular que se da cuando dos
compafias o mas constituyen una sociedad o consorcio temporal, con el objeto de
aprovechar alguna oportunidad. La estrategia solo puede considerarse defensiva, porque
la empresa no estd abarcando sola el proyecto. Con frecuencia, dos empresas
patrocinadoras o0 mas constituyen una organizacion independiente, pero comparten las
acciones de capital de la nueva entidad. Las empresas en participacion y los contratos de
cooperacion se usan cada vez mds porque permiten que las compaftias mejoren sus
comunicaciones y redes, globalicen sus operaciones y disminuyan sus riesgos. Por
ejemplo, Canon suministra fotocopias a Kodak, General Motors y Toyota ensamblan
automoviles. Para que la colaboracion entre competidores tenga éxito, las dos empresas
deben aportar algo distintivo, por ejemplo, tecnologia, distribucién, investigacién basica o
capacidad de produccion.

A.4.2 El encogimiento

Ocurre cuando una organizacion se reagrupa mediante la reduccion de costos y activos a
efecto de revertir la caida de ventas y utilidades. El encogimiento, en ocasiones llamado
estrategia para reorganizar o dar un giro, se disefia con miras a fortalecer la competencia
distintiva basica de la organizacion. Durante el encogimiento, los estrategas trabajan con
recursos limitados y sufren las presiones de los accionistas, empleados y medios de
comunicacion. El encogimiento puede significar la venta de terrenos y edificios con el
objeto de reunir el dinero que se necesita, la eliminacion de lineas de productos, el cierre
de negocios marginales, el cierre de fabricas obsoletas, la automatizacion de procesos, el
" recorte de empleados y la institucién de sistemas para el control de gastos. En algunos
casos, la quiebra puede ser un tipo efectivo de estrategia para encogerse.

A.4.3 Desinversion
La Desinversion implica vender una divisidn o parte de una organizacién. Un ejemplo lo
tenemos en Ryder System, compafiia arrendadora de camiones, la cual se deshace de su
negocio aeronautico.

A.4.4 Liquidacién
Implica vender los activos de una compafiia, en partes, a su valor tangible.

PRACTICA DE LOS PROCESOS ESTRATEGICOS

La practica de la planeacion estratégica es una herramienta Util a la gerencia, no para
adivinar el futuro o abolir sus riesgos, sino para que una empresa pueda enfrentarse en
mejores condiciones que la competencia a las condiciones cambiantes propias de su
entorno.

Para obtener lo mejor de las tecnologias de la Planeacién Estratégica, es necesario:
Presencia y compromiso de todo el equipo directivo con el proceso.

Convocar a todo el personal para que suministre la informacion.

Obtener la participacion y el compromiso de toda la gente, informando suficientemente.
Emplear las herramientas necesarias que posibiliten disponer del maximo posibie de
alternativas (cursos de accién). Los miembros del equipo de direccion deben poseer
habilidades para cooperar en trabajo grupal. En caso necesario, disponer de un experto
en el proceso para orientar eficientemente el trabajo de los implicados.
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Otra Forma de definir el proceso de planeacion Estratégica:

Otra forma de definir el proceso de la planeacion Estratégica es a través de sus pasos,
los cuales se mencionaran a continuacion.

En términos generales, la Planeacion Estratégica se implanta en al menos ocho pasos;
de éstos, los primeros seis describen la planificacion misma, su implantacion, y los
ultimos dos sefialan la evaluacion del proceso.

No obstante, seria poco riguroso pretender indicar aqui que estos ocho pasos son los
Unicos y definitivos, pues cada empresa y cada administrador, ejecutivo, dirigente,
presidente o lider, deberé disefiar los mecanismos, los instrumentos y la metodologia que
considere mas conveniente para el caso particular que lo togue manejar. No existen en
administracion recetas Unicas ni consejos absolutos, sino meras orientaciones, siempre
obtenidas de experiencias previas y acumuladas a lo largo del tiempo. Por lo tanto,
siempre serd posible sugerir, opinar, cuestionar e incluso demostrar los procesos
sugeridos por los diversos autores que sobre la materia han escrito.

PASO 1: Identificaciéon de la mision actual de la organizacion, sus objetivos y
estrategias

Cualquier empresa u organizacion, asi sea esta de negocios o no lucrativa, o bien del
sector publico, necesita de una mision. Una misién sede fine como la razén de ser de una
organizacion en su contexto, en su entorno. El concepto de mision no es una moda, ni
reemplaza al concepto tradicional de "propédsitos" o de "objetivos", ya que en realidad
constituye un concepto estratégico para definir la filosofia de la empresa y por lo tanto su
estrategia corporativa. La pregunta correcta que define la misién de una empresa es la
siguiente: éCual es la razén de ser del negocio? La respuesta pertinente obliga a los
ejecutivos y administradores de la empresa a definir con presién el ambito de sus
productos o servicios como beneficios esperados por sus clientes actuales y potenciales.
Los componentes de la definicion de una misién son el mercado de consumidores, el
producto, la tecnologia, la preocupacion por sobrevivir, la filosofia de la empresa, el auto
concepto de la organizacién y su preocupacion por la imagen publica. Una declaracion
correcta de misidn proporciona la clave para precisar la razén de ser de la empresa y por
lo tanto orienta todo el proceso de la planeacion estratégica.

PASO 2: El analisis del entorno externo.

El pape! que juegan las variables del entorno es vital en la planeacidén y en la definicion
de la estrategia de la empresa. Los elementos del entorno definen las opciones
disponibles para la administracién de la corporacidén. Una comparfiia exitosa es aquélla
que posea una estrategia que le perita un ajuste rapido y oportuno a los cambios del
ambiente. Un analisis ambiental le permite a los administradores definir las
oportunidades y las amenazas y, por otra parte, precisar las fortalezas y las debilidades
de la empresa.

Respecto del comportamiento de las variables del entorno (politica, sociedad, economia,
legislacion, tecnologia, cultura, competidores, mercado, etc.) es necesario que los
administradores conozcan las tendencias y las mega tendencias que tarde o temprano
puedan influir, sino es que determinar, la existencia de la firma.

PASO TRES: Identificacion de oportunidades y amenazas.
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Luego de analizar criticamente el entorno pertinente a la organizacion, es preciso ahora
evaluar aquélias zonas del ambiente que pueden llegar a representar "ventanas de
oportunidad”, es decir, espacios dentro de los cuales la empresa puede asignar recursos
rentablemente. Sin embargo, al mismo tiempo es preciso que los administradores tengan
la mentalidad abierta para identificar las amenazas, pues tanto unas como otras deben
verse oportunamente a fin de que la empresa esté en condiciones de tomar decisiones de
modo oportuno.

El analisis de las oportunidades y amenazas sugiere un enfoque amplio de la
administracion de la empresa, pues lo que para una organizacion representa una
oportunidad para otra es una amenaza y viceversa.

PASO CUATRO: Analisis de los recursos de la organizacién.

Una mira al exterior supone al mismo tiempo una mirada al interior de la organizacién,
pues las fortalezas y las debilidades, lo mismo que las oportunidades y las amenazas,
pueden ser tanto externas como internas. Entendemos por recursos todos los potenciales
que la empresa posee, y éstos se refieren tanto a los materiales (econdmicos, financieros
y tecnolégicos) como a los humanos (habilidades, destrezas, motivacién, liderazgo,
capacitacion y cultura, entre otros).

En este sentido, habra que ver si la organizacion cuenta con los recursos necesarios para
enfrentar las oportunidades y las amenazas, y en todo caso aprovecharias o, en su caso,
evitarlas y/o superarlas. Algunas preguntas guia son las siguientes: ¢(Qué habilidades
tienen los ejecutivos de la compafiia? {Qué destrezas tienen los empleados? éContamos
con la tecnologia necesaria? {Poseemos el capital de trabajo y el capital financiero
necesario y suficiente?

Estas y muchas otras preguntas habran de ser respondidas antes de dar un paso
definitivo y comprometer los recursos de la empresa en aventuras no medidas vy
evaluadas.

PASO CINCO: Identificacion de las fortalezas y debilidades.

Una fortaleza es cualquier actividad que la empresa realiza bien, es decir, eficaz vy
eficientemente; por otro lado, también es fortaleza cualquier recurso de que dispone en
modo preferente a sus competidores. En contrasentido, las debilidades son actividades
en las que la empresa no es ni eficaz ni eficiente, o bien recursos que necesita pero que
no posee. Ahora, si la empresa cuenta con habilidades y recursos excepcionales, mejores
que los de sus competidores mas cercanos, entonces fa empresa realmente cuenta con
una ventaja competitiva diferencial, ventaja que debe aprovechar antes que sus
competidores, pues de lo contrario las oportunidades se extinguirian rapidamente.

PASO SEIS: Revalorizacion de la mision y objetivos de la organizacion.

La fusion de los pasos 3 y 5 tiene efecto en la evaluacion de las oportunidades de la
empresa. El analisis cruzado de las fortalezas y debilidades en relacién a las
oportunidades y amenazas se ha denominado en la literatura administrativa como
"Analisis FODA". , el mismo puede ser interpretado en un cuadrante dividido en cuatro
secciones: En un cuadrante OF, la empresa posee fortalezas y puede aprovechar las
oportunidades que se le presenten; en un cuadrante OD la empresa, puesto que tiene
debilidades, se encuentra incapacitada para aprovechar las oportunidades; por su parte,
en el cuadrante AF la empresa tiene fortalezas y puede enfrentar con éxito las amenazas
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gue se le presenten; por ultimo, en el cuadrante AD la organizacién se encuentra en
posicidén critica, pues se le presentan amenazas y ella se encuentra en posicion de
debilidad.

Un analisis de este tipo le permite a los administradores de la empresa una posibilidad
real de evaluar lo que efectivamente pueden hacer. En consecuencia, constituye un
instrumento fundamental para analizar y revalorar los objetivos de la empresa, pero ante
todo su mision, su visién y la estrategia que de ellas se deriven. Preguntas tales como
éSon realistas? ¢Requieren adaptacion? éEs preciso replantear la mision de la empresa?
Si se requieren cambios, entonces es altamente prudente que la alta direccion de la
empresa emprenda innovaciones de rumbo, en caso contrario es preciso entonces que la
empresa empiece a disefar una estrategia para hacer realidad los planes.

Tal vez sea necesario insistir aqui en que regularmente el concepto de misién no ha sido
entendido cabalmente dentro del marco de pensamiento de la planeacién estrategica,
pues suele tomarsele como sinénimo de "propdsitos” y de hecho muchos consideran que
el término "mision" es meramente una moda, un neologismo o simplemente una nueva
forma de decirle a los propdsitos. Esto es falso, pues el concepto de misién responde
precisamente a una necesidad estratégica, de tal modo que la mision sea capaz de
expresar la razon de ser de la empresa u organizacion en su contexto, definiendo con
claridad los beneficios que le ofrece al mercado, las necesidades de sus clientes y los
valores que la compafiia posee y que constituyen su filosofia empresarial.

PASO SIETE: Formuiacion de estrategias.

Entre las variadas opciones estratégicas que una compafiia puede tener, seguramente
algunas seran mas pertinentes que otras; la pertinencia puede venir por el lado de los
costos, de la rentabilidad, de la eficiencia o de la competitividad. Algunas opciones seran
mas compatibles con la misién de la organizacién que otras. En todo caso, lo esencial es
que la empresa pueda capitalizar sus fortalezas y sus oportunidades de una mejor que
sus mas cercanos competidores pues de esta manera logrard obtener una ventaja
competitiva. De modo que el referente mas critico para elegir la mejor estrategia es
precisamente la competitividad.

PASO OCHO: Implantacion de la estrategia.

Ejecutar lo planeado es el paso determinante de la labor ejecutiva, pues una estrategia
es tan buena como su puesta en practica. Por mucho que la estrategia haya sido muy
bien pensada, si la ejecucidn no se encuentra acompafada de talento directivo y de
liderazgo, la estrategia no funcionara. Por esta razdn, los administradores deberan ser
muy cuidadosos en definir no solo la estrategia primaria, esto es, la estrategia basica o
principal de la empresa, sino que deberan también precisar la estrategia de
implantacion, lamada también secundaria, pues tan importante es la una como la otra.

PASO NUEVE: Evaluacidon de resultados.

Todo proceso de planeacion es incompleto si carece de elementos evaluatorios. El control
nace con la planeacion, pues son procesos gemelos en el sentido de que van parejos, a la
par, durante el camino de la gestion. No se concibe el uno sin el otro. Medir, comparar y
evaluar los resultados obtenidos implica necesariamente la existencia de parametros de
referencia contra los cuales tasar, apreciar y juzgar lo obtenido. De esta manera,
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preguntas tales como {Qué tan efectivas han sido nuestras estrategias? éQué ajustes
son necesarios?

Agqui podremos saber qué tan efectiva fue la estrategia que se eligié y en estas
condiciones los administradores estaras en capacidad de tomar las mejores decisiones.
Los pasos descritos hasta aqui expresan los momentos decisivos que los administradores
de una empresa deben tomar en cuenta cuando se enfrentan a la necesidad de pensar
estratégicamente y de otorgar planes de largo plazo para sus compaifiias u
organizaciones. Serd necesario puntualizar que la planeacidon, como la organizacion y el
control, son ciertamente sistematicos, es decir, "iterativos", y esto significa que una
parte esta contenida en la otra de modo infinito. Se planea la organizacion pero también
se organiza la planeacion. Por otra parte, toda planeacidén es necesariamente dinamica,
cambiante, tanto como el entorno también lo sea.

Otra forma de como definir el proceso seria.
PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA
1.-Definicién de la Mision.
2.-Definicion de la Vision.
3.-Analisis de los principales riesgos y oportunidades del entorno social
4-Identificacién de fuerzas impulsoras y restrictivas de la organizacion.
5.-Definicién de los objetivos estratégicos.
6.-Establecimientos de programas y metas de trabajo.
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Modelo de Planeacion Estratégica
A continuacion se relacionan diferentes. Modelos que han sido creados para la

Planeacion Estratégica de una empresa, propuestos por varios autores.

Centro Latinoamericano de Administracién para el Desarrollo.
Etapas para el proceso de planeacion estratégica.

1-Determinacion de la mision o razén de ser.
2-Determinacion de la estrategia.
3-Determinacion de las tacticas.
4-Determinacion de los proyectos.

Marwin Bower

Etapas para el proceso de planeacidén estratégica.
1-Establecimiento de objetives.

2-Estrategia de planeacion.

3-Establecimiento de Metas

4-Desarrollar la filosofia de la compaifiia.

5- Establecer politicas.

6-Planear la estructura de la organizacion.
7-Proporcionar el personal.

8-Establecer los procedimientos

9-Proporcionar instalaciones.

10-Proporcionar el capital.

11-Establecimiento de normas.

12-Establecer programas directivos y planes crganizacionales.
13-Proporcionar informacién controlada.
14-Motivar a las personas.

Dr. Carlos C. Martinez Martinez

Praceso formal de planeacion estratégica.

1-  Formulacion de Metas

2- Identificacidon de objetivos y estrategias actuales
3-  Analisis ambiental

4-  Analisis de recursos

5-  Identificacion de oportunidades estratégicas

6- Determinacion

José R. Castellanos-Castillo y Orlando A. Garcia.
Modelo para el disefio de la estrategia.

1- Determinacion de la misién.

2- Matriz DAFO.

3- Factores claves.

4-  Escenario de actuacion.

5-  Determinar dreas de resultados.

6- Elaboracién de objetivos.

7-  Definicion de estrategias

8-  Plan de Accién.
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Carlos Gomez Pardo
Modelo de planeacion estratégica
Plasmar cuales son las realizaciones de la empresa y cuales son los puntos fuertes

1_

y débiles.

2-  Accidén Inmediata.

3-  Clasificacion de los objetivos de la empresa.
4- Conocer el entorno.

5-  Conocer las expectativas.

6- Valores de las alternativas.

7-  Preparacion e implementacion.

Harold Koontz
Modelo de planeacién estratégica

Fernando Cambranos, Montesinos Hernandez y David Bustelo.

Los diversos insumos organizacionales
El perfil de la empresa.

Orientacion de Alta Gerencia.
Objetivos de la Empresa.

El ambiente interno actual.

El ambiente externo.

Desarrolio de las estrategias.
Planeacion e implementacién.

Modelo de planeacion estratégica

Finalidades y objetivos generales: graduando la utopia.
Los exponentes claves de la accion.

Estructura organizativa.

Infraestructura de apoyo.

A mejor relacién, mejor informacion.

Financiacion.

Mecanismos de evaluacion.

Tiempo de estrategia.

Jorga A. Ruso Leén.
Modelo del disefio de ia estrategia

Determinacion de la mision.

Matriz DAFO.

Formulacion de la vision

Determinar Areas de Resultados Claves.
Elaboracion de los objetivos.

Definicion de las estrategias.

Plan de accién.

Disefio organizativo.

Sistema de Control.

Jorge Enrique Venegas.
Modelo de planeacidn estratégica
1- Analisis del entorno (diagnostico de la empresa).
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En conclusion se tienen la siguiente matriz:

PROCESO DE LA ADKMHNISTRACIONH ESTRATEGICA

"ESTABL EGER MET AS
= x LT iy i;‘%}s 3 ogen 1 "‘ﬂ
Anglisis
Im plementadon ‘l
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ANALISIS FODA

Una forma muy acertada de llevar a cabo este tipo de analisis es por medio de un
estudio del FODA. Esta matriz hace ver las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas que tiene o puede tener una organizacidon en su entorno. Es de vital
importancia desarrollarla para tener una mejor orientacion en el momento de plasmar
sus objetivos y planes de accién, para que estos sean lo mas cercano a la realidad de la
empresa.

Los factores externos de una organizacion presentan las oportunidades y las amenazas
que, bajo una acertada perspectiva crean un atractivo, mientras que los internos, fuerzas

Y

debilidades, crean competitividad en el mercado. Mas que una evaluacién cuantitativa se
busca entender los cambios en el entorno y medir nuestra capacidad de competir contra
las mejores organizaciones.

Uno de los elementos en analisis de la Planeacion Estratégica es el FODA, el cual,
considera los factores econdmicos, politicos, sociales y culturales que representan las
oportunidades y amenazas relativas al ambito externo de la dependencia o entidad, al
incidir en su guehacer institucional. La prevision de las oportunidades y amenazas

posibilita la construccién de escenarios anticipados que permiten reorientar el de
escenarios anticipados que permiten reorientar el rumbo institucional, mientras que las
fuerzas y debilidades corresponden al ambito interno de la institucién. En el proceso de
planeacion estratégica, la institucion debe realizar el analisis de cuales son las fuerzas
con que cuenta y cuales las debilidades que obstaculizan el cumplimiento de sus
objetivos estratégicos.
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A partir del listado de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas se realiza la
comparacién de enunciados, lo cual permite visualizar como algunas fortalezas
aprovechadas adecuadamente pueden contrarrestar a algunas debilidades y viceversa,
como algunas debilidades pueden estar afectando la mejor utilizacién de las fortalezas.

MATRIZ DOFA
(Plan estratégico. Aplicacion en un concepto determinado)
La matriz foda, dofa, tows o swot.

La Matriz FODA: es una estructura conceptual para un analisis sistematico que facilita fa
adecuacion de las amenazas y oportunidades externas con las fortalezas y debilidades
internas de una organizacién.

Esta matriz es ideal para enfrentar los factores internos y externos, con el objetivo de
generar diferentes opciones de estrategias.

(F) Fortaleza; (O) Oportunidades; (D) Debilidades; (A) Amenazas.

El enfrentamiento entre las oportunidades de la organizacién, con el propésito de
formular las estrategias mas convenientes, implica un proceso reflexivo con un alto
componente de juicio subjetivo, pero fundamentado en una informaciéon objetiva. Se
pueden utilizar las fortalezas internas para aprovechar las oportunidades externas y para
atenuar las amenazas externas. Igualmente una organizacidon podria desarrollar
estrategias defensivas orientadas a contrarrestar debilidades y esquivar amenazas del
entorno.

Las amenazas externas unidas a las debilidades internas pueden acarrear resultados
desastrosos para cualquier organizacion. Una forma de disminuir las debilidades internas,
es aprovechando las oportunidades externas.

La matriz FODA: Conduce al desarrollo de cuatro tipos de estrategias.

La estrategia FO. Es basa en el uso de fortalezas internas de la organizacion con el
propdsito de aprovechas las oportunidades externas. Este tipo de estrategia es el mas
recomendado. La organizacion podria partir de sus fortalezas y a través de la utilizacién
de sus capacidades positivas, aprovecharse del mercado para el ofrecimiento de sus
bienes y servicios.

La estrategia FA. Trata de disminuir al minimo el impacto de las amenazas del entorno,
valiéndose de las fortalezas. Esto no implica que siempre se deba afrontar las amenazas
del entorno de una forma tan directa, ya que a veces puede resultar mas problematico
para la institucion.

La estrategia DA. Tiene como propédsito disminuir las debilidades y neutralizar las
amenazas, a través de acciones de caracter defensivo. Generalmente este tipo de
estrategia se utiliza s6lo cuando la organizacién se encuentra en una posicién altamente
amenazada y posee muchas debilidades, aqui la estrategia va dirigida a la sobrevivencia.
En este caso, se puede llegar incluso al cierre de la institucién o a un cambio estructural
y de mision.

La estrategia DO. Tiene la finalidad mejorar las debilidades internas, aprovechando las
oportunidades externas, una organizacion a la cual el entorno le brinda ciertas
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oportunidades, pero no las puede aprovechar por sus debilidades, podria decir invertir
recursos para desarrollar el area deficiente y asi poder aprovechar la oportunidad.

Planeacion Estratégica (Aplicacion en un Concepto Deteminado)

Para ilustrar la importancia de las dimensiones, una compafia puede situar un producto
en la esquina superior izquierda de la matriz, la cual mide el crecimiento del mercado en
un eje y la participacion del mercado en el otro. Sin embargo, la compafiia puede decidir
reducir su inversion en el producto y gradualmente descontinuar por etapas ese producto
debido a ciertas razones; leyes gubernamentales, se espera que aumenten, con respecto
al producto, o la compafia puede tener otros productos con una tasa de potencial mayor
donde desea invertir su capital.

Un enfoque mas preciso de la identificacion de las estrategias, dard como resultado un
significado mas preciso del atractivo y potencial del mercado. Las empresas deberian
identificar esas caracteristicas del atractivo y potencial que son los mas importantes para
ellas y sus productos. Las estrategias identificadas como valiosas para ser evaluadas
posteriormente variaran de acuerdo con la etapa de su ciclo de vida del producto.

Identificacion de Ia Estrategia

Encontrar una Posicion Conveniente en el Mercado

Una estrategia soberbia es encontrar una posicién conveniente en el mercado que nadie
haya encontrado y gue nuestra compafia pueda satisfacer con un precio para los
consumidores que no lo puedan resistir. Claro, que el éxito no se garantiza
automaticamente cuando se descubre una posicion conveniente. Newman ha descrito con
detalle una metodologia para identificar y explotar posiciones convenientes. Basicamente
involucra un analisis cuidadoso del mercado y la demanda para un nuevo producto o
servicio.

Inventar

Existen algunas, si es que las hay, estrategias mejores que inventar algo que se
convierte en un nombre genérico para productos similares.

Modelo de Computadoras

Existen hoy en dia numerosos modelos de computadoras que ayudan a los directores a
identificar estrategias. Al usar el modelo, pueden determinar qué impacto tendra el pago
de dividendos en el flujo de caja, qué impacto tendra un gasto dado en las utilidades, o
cuadl sera el resultado de las utilidades, si se sigue un nuevo inventario o una estrategia
de servicio al cliente.

Los modelos Entradas - Salidas (input - output) de toda la economia,

Se usan por companfias para identificar crecimiento potencial o disminuciéon de mercados,
lo que a su vez ayuda a identificar estrategias. Estos modelos no determinan la
estrategia sino que solamente sugieren posibilidades.

Identificar Factores Estratégicos para el Exito Comercial

Un enfoque valioso para identificar estrategias apropiadas es hacer y contestar la
pregunta "écuales son los factores estratégicos responsables del éxito de esta
compafia?". La investigacion acerca de esto ha confirmado que ciertos factores
estratégicos estadn relacionados con el éxito de compafiias particulares en industrias
privadas y que la direccion en compadfias similares muestran un consenso sorprendente
acerca de lo que son.
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Intuicion

Como se menciond previamente, no existe un enfoque superior para la identificacion
Optima estratégica de la de una mente intuitiva brillante.

Suerte

Muchas compafiias tienen suerte para ser una fuente de estrategias exitosas.

¢Cuadl es el Problema?

Si una compafiia tiene dificultades, una forma para identificar soluciones es un enfoque
directo que pregunta: "éCual es el problema?". No es tan facil como suena porque el
problema generalmente es un conjunto de probiemas y el problema clave no es siempre
obvio. El peligro es diagnosticar los sintomas en vez de la enfermedad basica.

Seguir al Dirigente

Algunas compafiias, en especial las mds pequefias pertenecen a una industria dominada
por una o mas empresas, pueden adoptar la politica de seguir al dirigente.
Investigacion de Adaptacion

La investigacion de adaptacién es un término que Ansoff probablemente usd por primera
vez. Este enfoque formula reglas en términos generales y después refina las alternativas
mediante etapas al proceder con la generacidon de una solucion.

Investigacion por Sinergia

Este enfoque trata, ya sea, de combinar elementos de un negocio existente o agregar
nuevos elementos que probaran que 2+2=5.

Otros Enfoques

Algunos directores se enfrentan al dia conforme llega y piensan acerca de las estrategias
solamente en estos términos. La tormenta de ideas puede ser considerada como una
variacién del analisis de situacion. La prueba y el error han sido usados por varias
companias.

El ANALISIS FODA

FODA (en inglés SWOT), es la sigla usada para referirse a una herramienta analitica que
le permitira trabajar con toda la informacion que posea sobre su negocio, Util para
examinar sus Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas.

Este tipo de analisis representa un esfuerzo para examinar la interaccion entre las
caracteristicas particulares de su negocio y el entorno en el cual éste compite. El analisis

FODA tiene multiples aplicaciones y puede ser usado por todos los niveles de la
corporaciéon y en diferentes unidades de analisis tales como producto, mercado,
producto-mercado, linea de productos, corporacion, empresa, division, unidad estratégica
de negocios, etc.). Muchas de las conclusiones obtenidas como resultado del analisis
FODA, podran ser de gran utilidad en el analisis del mercado y en las estrategias de
mercadeo que disefié y que califiquen para ser incorporadas en el plan de negocios.

El analisis FODA debe enfocarse solamente hacia los factores claves para el éxito de su
negocio. Debe resaltar las fortalezas y las debilidades diferenciales internas al compararlo
de manera objetiva y realista con la competencia y con las oportunidades y amenazas
claves del entorno.

Lo anterior significa que el analisis FODA consta de dos partes: una interna y otra
externa. La parte interna tiene que ver con las fortalezas y las debilidades de su
negocio, aspectos sobre los cuales usted tiene algun grado de control.

La parte externa mira las oportunidades que ofrece el mercado y las amenazas que debe
enfrentar el negocio en el mercado seleccionado. Aqui se tiene que desarrollar toda la
capacidad y habilidad para aprovechar esas oportunidades y para minimizar o anular
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esas amenazas, circunstancias sobre las cuales usted tiene poco o ningun control
directo.

Fortalezas y Debilidades

Se consideren areas como las siguientes: Analisis de Recursos. Capital, recursos
humanos, sistemas de informacion, activos fijos, activos no tangibles.

Analisis de Actividades. Recursos gerenciales, recursos estratégicos, creatividad

Analisis de Riesgos. Con relacion a los recursos y a las actividades de la empresa.
Analisis de Portafolio. La contribucién consolidada de las diferentes actividades de la
organizacion.

Se deben hacer preguntas como éstas; {Cudles son aquellos cinco a siete aspectos donde
usted cree que supera a sus principales competidores?

¢Cudles son aquellos cinco a siete aspectos donde usted cree que sus competidores lo
superan? Al evaluar las fortalezas de una organizacién, tenga en cuenta que éstas se
pueden clasificar asi:

Fortalezas Organizacionales Comunes

Cuando una determinada fortaleza es poseida por un gran numero de empresas
competidoras. La paridad competitiva se da cuando un gran nimero de empresas
competidoras estan en capacidad de implementar la misma estrategia.

Fortalezas Distintivas

Cuando una determinada fortaleza es poseida solamente por un reducido ndmero de
empresas competidoras. Las empresas que saben explotar su fortaleza distintiva,
generalmente logran una ventaja competitiva y obtienen utilidades econdmicas por
encima del promedio de su industria. Las fortalezas distintivas podrian no ser imitables
cuando: Su adquisicion o desarrollo pueden depender de una circunstancia historica
(nica que otras empresas no pueden copiar.

Su naturaleza y caracter podria no ser conocido o comprendido por las empresas
competidoras. (Se basa en sistemas sociales complejos como la cultura empresarlal o el
trabajo en equipo).

Fortalezas de Imitacion de las Fortalezas Distintivas

Es la capacidad de copiar la fortaleza distintiva de otra empresa y de convertirla en una
estrategia que genere utilidad econémica.

La ventaja competitiva sera temporalmente sostenible, cuando subsiste después que
cesan todos los intentos de imitacion estratégica por parte de la competencia.

Al evaluar las debilidades de la organizacién, tenga en cuenta gue se esta refiriendo a
aquellas que le impiden a fa empresa seleccionar e implementar estrategias que le
permitan desarrollar su mision. Una empresa tiene una desventaja competitiva cuando
no estd implementando estrategias que generen valor mientras otras firmas
competidoras si lo estan haciendo.

Oportunidades y Amenazas

Las oportunidades organizacionales se encuentran en aquellas dreas que podrian generar
muy altos desempenfos. Las amenazas organizacionales estan en aquellas areas donde la
empresa encuentra diflcultad para alcanzar altos niveles de desempefo.

Considerar: Analisis del Entorno. Estructura de su industria (Proveedores, canales de
distribucion, clientes, mercados, competidores). Grupos de interés. Gobierno,
instituciones publicas, sindicatos, gremios, accionistas, comunidad.

El entorno visto en forma mas amplia. Aspectos demograficos, politicos, legisiativos,
etc.
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Preguntarse:
¢Cuaies son realmente las mayores amenazas que enfrenta en el entorno?

éCuales son las mejores oportunidades que tiene?

DEFINICION DE UN SISTEMA (MODELOS) DE PLANEACION ESTRATEGICA
EN: FINANZAS MERCADOTECNIA OPERACIONES NEGOCIOS PLANEACION
ESTRATEGICA

FINANZAS
Los paso para el proceso a utilizar, son los mencionados anteriormente, para el caso, se
debe tener en cuenta lo siguiente:
El objetivo de la funcidn financiera es la liquidez y la productividad, que en otras palabras
significa elevar al maximo el valor actual de la riqueza, procurando que se disponga de
efectivo suficiente para pagar las cuentas a su tiempo y, asi, ayudar a la distribucién mas
provechosa de los recursos que se encuentran dentro de la empresa.
El desempefio de la funcion financiera no es otro mas que el de buscar la mejor forma de
obtener utilidades. Y es por ello que cualquier planeacion depende en mucho de la
participacién individual de quienes la realizan. Las ideas y actividades del planeador
financiero ayudan a consolidar y modificar la estructura inicial del proceso administrativo,
para hacer frente a situacion diferente o cambiante que él puede percibir mas
rapidamente y facil que un grupo.
La funcion de Finanzas dentro de la empresa.
La obtencién de utilidades para propietarios y empleados, con sus beneficios
consecuentes. Satisfaccion de las necesidades de la sociedad, en la medida de su
participaciéon. El objetivo es usar eficientemente los fondos necesarios para operar la
empresa.
Actividades que caen dentro del campo de las Finanzas

e Estudio de la planeacion financiera: efectivo y crédito.
Manejo de fondos.
Control de operaciones con moneda extranjera.
Fijar politicas de crédito y cobranza.
Planes sobre nuevas inversiones.
Adquisicion y custodia de valores.
Formulacidon de proyectos de pago de intereses y dividendos.
Mantener relaciones con instituciones de crédito.
Desarrollo y vigilancia del sistema de presupuestos y su control.
Auditoria interna.
Registro y valuacion de inventarios.
Desarrollo de procedimientos de pagos de sueldo y salarios.
Aseguramiento de activos de la empresa.
Operaciones de bienes raices de la compafia.
Manejo de préstamos.
Pago de impuestos.
Disefio y establecimiento de métodos y politicas de depreciacion.
Establecer sistemas de registro y reportes contables.
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Las preguntas sobre politicas que habria que plantearse son las siguientes: a. éDe qué
forma afectara e! crecimiento el fiujo de tesoreria? b. éQué sistemas y politicas contables
se deberian de utilizar? c. {¢Qué politica de estructura de capital se deberia perseguir?

d. ¢Qué presupuesto de tesoreria y otras partidas de activo se deberian mantener
disponibles?

PLANEACION ESTRATEGICA EN MERCADOTECNIA

Las etapas ldgicas (no son las Unicas) del proceso de planeacién en mercadeo son:
Diagnoésticos:

En el caso de mercadeo consiste en la realizacion de la investigaciéon de mercado, los
diagndsticos o investigaciones podran ser:

Internos: Analizan la parte de mercadeo o las actividades que le deberan corresponder a
la empresa, asi como la situacion actual en términos como participacion en el mercado,
estado de fuerza de ventas, valoracion de la marca, estados de ganancias etc.

Externos: Analisis externo que corresponde a elementos como la competencia, el
mercado potencial del producto, la investigacion de patrones de consumo o preferencias
del consumidor etc.

Proyecciones:

A partir de la informacion recopilada y de las investigaciones de mercado llega la fase de
realizar proyecciones y empezar a pronosticar, predecir, y ponerse o trazarse metas u
objetivos. Indicadores de Gestion: Son la guia del comportamiento de la empresa,
representan los estandares de evaluacién de la empresa y serviran como guia para la
determinacion de los objetivos de mediano y largo plazo.

Planeacion:

Las empresas se mueven en entornos dinamicos, cambiantes, y parcialmente
predecibles, por lo tanto es "necesario planear teniendo en cuenta los diversos
escenarios” que se pueden afrontar.

Planeacidn y estructuracion del proceso.

Después de fijadas unas metas, vendra la parte de organizar el cumplimiento de las
mismas.

En el caso del mercadeo, la planeacion basicamente consistira en la determinacion de la
mezcla de mercadotecnia mas adecuada para el producto o servicio a introducir.
Planear:

Politicas de precios.

Tipos de medios a utilizar y mensaje

Sitios, lugares y formas de venta.

Elementos de comunicacion

Desarrollo del producto adecuado.

Como es logico, planear los elementos anteriores implica mezclar las politicas de la
empresa en términos de mercadeo, con la administracidon de recursos financieros y de
logistica de la empresa. Planeacion debe tener en cuenta las limitaciones tanto
financiaras como fisicas para desarrollar las actividades propuestas.

Desarrollo operativo y cumplimiento de objetivos.

Con el avance de los procesos y ante las contingencias presentadas, la empresa debe
actuar con dinamismo con el fin de adaptarse adecuadamente a las situaciones que va
afrontando el mercado.

La planeacion dia a dia sera fundamental en esta etapa.
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Cuando se avanzan los procesos, la empresa deberad corregir el rumbo en caso de que lo
planeado no sea acorde con lo real.

Evaluacion de resultados, retroalimentacion y correccion o salida.

Al final del proceso y de terminar los elementos basicos proyectados (fin de las
campaiias, fin del ciclo de vida del producto, etc.), llegara la parte de evaluar, aprender,
corregir para el futuro y en caso de éxito definir nuevos estédndares de calidad con el fin
de progresar constantemente.

La constante y creciente dinamica de los negocios modernos se manifiesta en una
incesante mejora de los productos y servicios, en las técnicas de fabricacién y la
estrategia para penetrar dentro de un mercado cada vez mas complejo, amplio y
competitivo. Una de esas técnicas, lo constituye la mercadotecnia.

Las empresas que han podido crecer y contribuir en el desarrolio econémico de un pais,
han tenido que aplicar politicas activas de mercadotecnia consistentes en ir a buscar a los
clientes.

Mercadotecnia es la funcién que a través de sus estudios e investigaciones, dara a
conocer al ingeniero disefiador y al hambre de produccion, qué es los que el cliente desea
en un producto determinado, qué precio esta dispuesto a pagar por él y donde y cuando
lo necesitara.

Actividades que caen dentro del campo de la mercadotecnia (investigacion de mercados)
¢ Conocimiento del consumidor
Situacion de la competencia

Tamafio del mercado
Investigacion respecto al producto
Ventas.

Organizacion de recursos
Productos

Precios

Distribucién fisica
Canales de distribucion
Administracion de ventas
Métodos de operacidn de la venta
Inspeccidn por cliente del producto
Descripcion del producto por medio de la publicidad
Descripcion verbal del producto por medio de la venta personal o fuerza de ventas.
Publicidad. Este método consiste en establecer relacién con un gran numero de
posibles compradores, a todos los cuales se presenta la misma idea con el
propodsito de informarles e influir sobre ellos, para que compren mercancias o
servicios.
Diferencia entre propaganda y publicidad.
La primera tiene por objeto la difusion de ideas, en cambio la publicidad lo que trata es
de ayudar a vender un producto.

Objetivos de la publicidad.

¢ Ayudar a la venta de un producto
Ayudar a un programa de relaciones publicas de la empresa.
Hacer saber al publico cualquier informacién relacionada con la empresa, sus
articuios o servicios.
Combatir la competencia.
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e« Ayudar a una promocion de ventas.

Asegurar el uso correcto de un articulo.
« Crear ciertas ideas o actitudes respecto al producto o servicio.
e Lanzar un nuevo producto al mercado.

Medios que se utilizan en la Publicidad.

s Cine

» Radio

e Televisidon

¢ Prensa

* Relaciones Publicas.

Beneficios de las Relaciones Publicas.

¢ Crear prestigio
Promover ventas
Prevenir y solucionar problemas de caracter laboral
Desvanecer prejuicios que existan en contra de la empresa
Educacion del publico sobre los que es la empresa
Investigacion de la opinién publica
Andlisis e interpretacion de la opinién publica
Establecimiento de las tendencias de fa actividad publica
Asesoramiento en la formacion de las politicas de la empresa
Obtencién de la comprensién y el apoyo de cada uno de los publicos afectados, a favor
de la empresa
La dnica forma en que sera posible cumplir con las estrategias de mercadotecnia de
manera eficiente, es estableciendo medidas de control que permitan verificar el correcto
desarrollo de las mismas, para eilo es necesario revisar algunos conceptos basicos del
control, supervision y evaluacion.
El control preventivo se anticipa a las posibles causas de los problemas ya que se
procede antes de la ocurrencia de los mismos. Este método consiste en analizar las
estrategias por segunda vez para su posible correccion o depuracién. En el control
Concurrente se presenta cuando la accion se esta llevando a cabo, con este método se
aplica la supervision directa.
La retroalimentacidn se aplica cuando alguna actividad o estrategia ha sido aplicada una
ves terminado se analiza las ventajas y desventajas, después se presentan los
comentarios y sirven para una futura planeacion,

Respecto a este tema, segun la obra de SHOEL GUILTMAN

PLANEACION ESTRATEGICA

Es el proceso que la alta gerencia utiliza para establecer la direccion de una organizacion
a largo plazo. Provee el mecanismo mediante el cual los gerentes responden a las
amenazas y oportunidades que pone el entorno. Esta consta de cuatro etapas:

1) Evaluacion de la situacion. Se encarga de analizar el entorno de la organizacién y la
organizacién misma. La valoracion del entorno identifica las oportunidades y amenazas
de la organizacion; al pronosticar los cambios, valoran su significado para la
organizacién, y preparan las estrategias para enfrentarlas. La valoracién organizacional
considera la capacidad de la organizacion para responder a las oportunidades vy
amenazas.
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2) Misién Organizacional. Es una declaracién del propédsito fundamental de la
organizacion y, como tal, proporciona una respuesta a la pregunta: ¢En qué negocio
estamos? Las misiones establecen expectativas gerenciales acerca de politicas y el
desempefio organizacional. Una declaracidén de misidén bien desarrollada es sensitiva a las
fuerzas del entorno y para que sea buena debe encargarse al servicio de las necesidades
del cliente.

3) Objetivos Organizacionales. Son declaraciones de propdsito de desempefic mas
importantes, a fargo plazo, que la organizacion desea lograr. Por lo general se especifican
en términos de crecimiento de ventas, posicidn lider en un mercado, estabilidad de las
ventas. Estos forman [a base sobre la que pueden construirse las estrategias
organizacionales.

4) Estrategias Organizacionales. Son acciones a largo plazo disenadas para llevar a
cabo la mision organizacional, y lograr objetivos a largo plazo. Estas se basan en:

Todos los cambios en el conjunto de mercados, a los cuales serviran.

Todos los cambios en los tipos de productos o servicios que se van a ofrecer o en el nivel
de esfuerzo aplicado en reunir a los mercados diferentes.

Las organizaciones pueden perseguir estrategias de crecimiento o de consolidacién.
Estrategias de crecimiento. Esta muestra cuatro rutas basicas para el crecimiento de la
organizacion. Estas rutas son:

1. Penetracion en el mercado.
Busca la penetracién enfocando sus productos a los mercados diferente existentes, pero
expanden su nivel de esfuerzos en significativo.

2. Desarrollo del producto.
La organizacion sirve a las mismas necesidades basicas del mercado modificando sus

lineas de productos con el fin de enfrentarse a las ofertas competidoras cambiantes;
satisfacen mejor las necesidades de ciertos grupos de mercado.

3. Desarrollo del Mercado.

Es una estrategia que intenta encontrar crecimiento en nuevos mercados. Ejemplo:
Expansion al extranjero de una empresa; encontrar nuevos usos para productos
existentes.

4, Diversificacion.

Incluye nuevos productos y nuevos mercados. Las empresas la utilizan para generar un
crecimiento continuo, nuevas tecnologias y otros recursos.

Estrategias de Consolidacion. Las hay de cuatro tipos:

1. Despojo.

Una empresa vende un negocio 0 una linea de productos a otra compafiia. Esto ocurre
porque la companfia reconoce que hay un punto débil entre su misién y las competencias
asi como en los requerimientos de éxito para ese producto.

2. Cosecha.

Cuando un producto o negocio permanece como un buen elemento acorde con la misién
de la compafiia, pero tiene poca o ninguna oportunidad de crecimiento. Es lo inverso de
la Penetracién en el Mercado.

3. Poda.

Se elimina parte de la mezcla de productos y la organizacion continua sirviendo al mismo
mercado. Es lo opuesto al Desarrollo de un Producto.

4. Atrincheramiento.
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La organizacién continta ofreciendo al mismo producto, pero cambian algunos mercados,
enfocandose en sus mercados mas fuertes.

Seleccion de una estrategia organizacional.

Seleccionar una estrategia no es simple. Esta debera basarse en Ia informacién obtenida
en la Evaluacidon Situacional, de la Misién y los objetivos organizacionales. Los gerentes
deberan reconocer que la penetracidon de mercado y el desarrollo de los productos seran
apropiados si los mercados actuales son atractives y permiten a la compafiia lograr los
objetivos organizacionales.

Si hay problemas en los mercados actuales, especialmente el decrecimiento, el desarrolio
del mercado y la Diversificacién son mas apropiados. Algunas empresas utilizan el
analisis de cartera organizacional cuando tienen muchos negocios o productos diferentes.

PLANEACION ESTRATEGICA EN OPERACIONES

Es importante mencionar que la planeacion estratégica en la parte Operativa, el plazo
considerado suele ser de un afo. Los planes operativos tienen un alcance mas estrecho y
limitado en las actividades de la Organizacién, pero se establecen con mayor detalle.

Se deben de tomar la consideracién siguiente:

¢Podemos hacer frente a la expansion de nuestro negocio con las instalaciones y el
numero de turnos de que disponemos actualmente? ¢Debemos introducir nuevos
equipos, instalaciones, turnos?: éDonde? éPodemos ser mas eficientes por medio de una
mejor programacion? éCual es el nivel de seguridad del inventario de la empresa? ; éde
cuantos proveedores necesitamos disponer para obtener los principales suministros?
¢Qué niveles de productividad y costos deberia intentar alcanzar la empresa? iQué
hincapié deberia hacerse en el control de calidad? éCon qué antelacién deberiamos de
programar la produccion?; {deberiamos garantizar la entrega? éPretendemos llegar a
ser lideres en operaciones de produccion, con los equipos y métodos mas modernos?

PLANEACION ESTRATEGICA EN NEGOCIOS

Otro ejemplo de un proceso de Planeacién Estratégica es en negocios.

El proceso de planeacién estratégica tiene, basicamente cuatro componentes:

La Mision, los objetivos, las estrategias y el plan de cartera. El desarrolio del proceso da
como resultado un plan estratégico.

1. Definir la Mision de la Organizacion.

Toda organizacién tiene una mision que la define, en esencia ésta debe contestar a la
pregunta: ¢en qué negocio estamos?, el tener bien claro la mision hace que se tenga
muy claro el espacio del producto (manufactura, servicio o idea). Debe estabiecerse,
también, la vision que responde a la pregunta: ¢cual deberia el negocio? proyectando la
supervivencia de la organizacién de cara a los cambios esperados del entorno a largo
plazo.

Este concepto plantea que al igual que los seres vivos las organizaciones pasan por
diferentes estadios en su desarrollo, desde la gestacion, fa constitucion o nacimiento,
crecimiento/ desarrollo, madurez, crisis y eventuaimente su desaparicién. Por lo que el
proceso de conformacion de la mision debe resultar de un replanteo critico de su
funcionamiento y propdésitos, en cada uno de los estadios y sobretodo en las crisis.

En ta formulacion de la misidn, es pertinente considerar:
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Clientes. éQuiénes son los clientes de la empresa? Productos o servicios. ¢Cuales son los
productos o servicios mas importantes de la empresa?

Mercados. ¢En gque mercados compite? Tecnologia. ¢Cuadl es la tecnologia basica de la
empresa’?

Preocupacion por supervivencia, crecimiento y rentabilidad. éCual es la actitud de la
empresa con relacion a metas economicas?

Filosofia. éCuales son los valores, creencias, y aspiraciones fundamentales de la firma y
sus prioridades filosoficas?

Concepto de si misma. éCuales son las fortalezas y ventajas competitivas claves de la
empresa?

Preocupacion por imagen publica. ¢Cual es la imagen a que aspira la firma?

Calidad Inspiradora. éMotiva y estimula a la accion, la lectura de la mision?

2. Establecer los objetivos de la organizacion

Los objetivos son el fundamento de cualquier programa de planeacion. La mision aclara
el propésito de la organizacién a la administracidon. Los objetivos trasladan la misién a
Términos concretos para cada nivel de la organizacion.

Los objetivos son los estados o resultados deseados del comportamiento. Una persona o
una empresa pueden desear, ya sea obtener algo o mejorar lo que ya se tiene. Los
objetivos representan las condiciones futuras que los individuos, grupos u
organizaciones luchan por alcanzar y deben ser concretados en enunciados escritos y si
es posible cuantificando los resultados esperados.

Los objetivos eficaces tienen las siguientes caracteristicas: Especificidad, alcanzabilidad,
mensurabilidad, orientados a resultados y limitados en el tiempo.

3. Formular las estrategias de la organizacion:

El propésito de las estrategias es determinar y comunicar, a través de un sistema de
objetivos y politicas mayores, una descripciéon del tipo de empresa que se desea o
requiere.

Las estrategias no pretenden delinear con exactitud la forma en que la empresa habra de
alcanzar sus objetivos, dado que es la funcién de una serie de programas de soporte
primarios y secundarios; pero, si definen la estructura de trabajo que ha de servir de
guia a pensamientos y actividades. Su utilidad practica y su importancia como guia del
direccionamiento, justifican de todas maneras, la separacién de las estrategias como un
tipo de plan con propoésitos de analisis.

De acuerdo con las circunstancias, se pretende escoger una de cuatro estrategias.

Las estrategias son los medios por los cuales una organizacion busca alcanzar sus
objetivos, Como ninguna empresa posee recursos ilimitados, se deben tomar decisiones
estratégicas para eliminar algunos cursos de accidon y, entre otras cosas, para asignar los
recursos. Para establecer las estrategias de la organizacion, se debe reflexionar acerca
de los cambios a corto o largo plazo y la maximizacion de las utilidades.

Basicamente, hay cuatro tipos de alternativas estratégicas:
1) estrategias de penetracion en el mercado

2} estrategias de desarrollo del mercado

3) estrategias para el desarrollo de productos

4) diversificacion.
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Las estrategias de penetracién en el mercado: son orientadas a que los productos que
ofrecen las organizaciones tengan mejor acogida entre sus clientes actuales.

Las estrategias de desarrollo del mercado: consisten en la busqueda de nuevos clientes
para los productos que tiene [a empresa.

Las estrategias para el desarrollo de productos: para ofrecerlos entre sus clientes
actuales. La diversificacion: consiste en investigar sobre nuevos productos que se dirijan
a clientes que no se tienen en este momento.

Para seleccionar las estrategias, toda organizacion debe centrarse en la consecucion de
las metas basicas planteadas en la misién corporativa.

4. Plan de cartera de la organizacion

La fase del plan de cartera o plan de portafolio de negocios permite conocer que negocios
son basicos para el cumplimiento de la mision. A este nivel del analisis se decide que
areas de negocios son las que merecen la mayor atencion de la organizacion.

Una herramienta basica para la definicién del plan de portafolio de negocios es la matriz
de portafolio de negocios.

LA MATRIZ DEL BCG

ALTO

TASA DE
CRECIMIENTO
DE MERCADO

BAJO

PARTICIPACION RELATIVA DEL MERCADO
Fuente: Matriz BCG, Administracién 6ta.edicion.

ESTRELLA
Flujo de efectivo modesto positivo o negativo

INTERROGANTE
Flujo de efectivo negativo grande
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VACA DE EFECTIVO

Flujo de efectivo positivo grande

PERRO

Flujo de efectivo modesto positivo o negativo

Esto crea cuatro grupos de negocios:

1-Estrellas (Alto crecimiento, alta participacion). Esta categoria genera alta cantidad de
efectivo, y ademas posee una gran expansion de mercado, como también una
participacién dominante.

2-Signos de Interrogacion - Dilemas - (Alto crecimiento, baja participacion).

Tienen una pequefa participacion en el mercado, aunque sean rentables.

3-Vacas en Efectivo. (Bajo crecimiento, alta participacion). Los productos en esta
categoria generan alta cantidad de efectivo, pero su futuro crecimiento es limitado
4-Perros. (Bajo crecimiento, baja participacion). Esta categoria no produce mucho
efectivo y su participacién es minoritaria.

La estrategia a seguir con cada grupo, es que la participacion en el mercado y la
rentabilidad mantiene una alta correlacién, ahi que los gerentes deben sacar la mejor
produccién de las vacas, sin incurrir en alguna inversién, solo gastos de mantenimiento y
utilizar la cantidad de efectivo que produce en inversiones promisorias.

Una alta inversion de estrellas rinde dividendos altos, mientras que con los signos de
interrogacion unos se deben vender y otros volverlos estrellas, ya que son riesgosos y la
gerencia solo quiere tener algunos para no especular. Los perros no generan problemas
estratégicos: deben ser vendidos.

La matriz de participacion en el crecimiento ofrece una herramienta conceptual simple
para definir productos y balancear su combinacion. La cartera de productos mercados
puede tener un nUmero abrumador de "dilemas" (productos de alto atractivo de
mercado, pero a un bajo potencial competitivo) y "perros pobres” (productos de escaso o
nulo atractivo comercial y muy debil potencial competitivo). De igual forma se puede
apreciar la carencia de "generadores de efectivo" (productos de fuerza competitiva hoy,
pero de bajo atractivo comercial para el futuro) y "estrellas" (productos de gran atractivo
comercial y potencial competitivo pero que requieren de fuertes inversiones para seguir
creciendo).

La nueva matriz BCG parte de tres supuestos:

1) una compafiia tiene que alcanzar una ventaja competitiva para ser rentable

2) el numero de maneras con las que se puede obtener ventajas y el tamafio potencial
de la ventaja varia entre industrias

3) las industrias evolucionan, lo que altera fa magnitud y naturaleza de la ventaja.

Las caracteristicas fundamentales de una industria pueden determinarse al considerar el
numero de maneras como se puede obtener una ventaja y el tamafo de ésta.
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ANALISIS GENERAL

En la planeacién encontramos diferentes modalidades como la operativa, participativa,
normativa, estratégica y prospectiva, entre otras, siendo su principal diferencia el como
ejecutar la planeacion, ya que todas, también por definicién, pretenden anticiparse a los
acontecimientos y presentar las mejores opciones para la toma de decisiones.

Cada una de las metodologias de planeacién definen aun con diferentes denominaciones:
un objetivo, una mecanica de interpretacion de la realidad actual y una propuesta de una
realidad actual y una propuesta de una realidad esperada para, en consecuencia,
organizar, dirigir y controlar un proceso, un producto, una politica o un pais. Quiza lo
relevante en estos tiempos no es la metodologia o las tendencias que motivan el usar o
no un tipo de planeacidon, sino el hacer una planeacidén seria que nos permita delinear
escenarios cada vez mas certeros para nuestros propositos.

El concepto de la planeacion estratégica evoluciond en estrecha relacion con el aspecto
econdmico y financiero de las empresas, en la medida en gue crecieron se diversificaron
y tuvieron que enfrentarse a un entorno que cambiaba vertiginosamente. Tres etapas se
identificaron en este proceso:

a-La de portafolio de inversiones, donde el plan estratégico se basaba en el anaiisis de la
tasa de crecimiento de mercado del producto y su tasa de participacién relativa en el
mercado.

b-La del potencial para generar utilidades futuras, donde el plan estratégico se orientaba
en base al atractivo del mercado donde la empresa estuviera compitiendo y la posicion
de la unidad posicidn de la unidad estratégica de negocios dentro de la industria.

c-La de los escenarios de juego, donde el plan estratégico comprende diferentes opciones
dependiendo de la posicidn de la unidad estratégica de negoclos en la industria, del
analisis de las fortalezas y debilidades de la empresa y de sus oportunidades vy
amenazas.

d-La utilidad de la planeacion estratégica se observa en dos directrices: por un lado,
permite determinar, a través de la definicion de los elementos clave, la direcciéon que
debe seguir la institucidon en sus grandes lineas de accidn para el logro de los objetivos
propuestos; y por otro, permite articular la modernizacion presupuestaria con la
modernizacion administrativa al vincular la programacién y Presupuestacion con la
modernizacién institucional y la evaluacion al desempefio.

De esta manera, el proceso de planeacion estratégica establece la relacion entre los
elementos fundamentales de ésta con las categorias programaticas de una nueva
estructura programatica.

Insumos de la planeacidn estratégica
Los principales insumos del proceso se orientan hacia tres aspectos: marco normativo;
analisis de fuerzas, oportunidades, debilidades y amenazas; y, categorias programaticas.

El primer elemento se define como el conjunto de politicas publicas, leyes, reglamentos,
normas, lineamientos y demas disposiciones juridico-administrativas, que establecen las
atribuciones, responsabilidades y organizacién de las dependencias y entidades de la
Administracion Publica, asi mismo permite delimitar el alcance de las atribuciones vy
compromisos del poder ejecutivo para ubicar el quehacer institucional.

El segqundo elemento, el analisis de fuerzas, oportunidades, debilidades y amenazas.
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FUNDAMENTO TEORICO

Las organizaciones actuales deben ser conducidas sobre la base de cuatro ideas basicas
gue representan la guia para la elaboracién de politicas claves que posibilitan a la
organizacion un nivel de gestion de alta efectividad. Estas ideas son:

Disposicion permanente a dar flexibilidad a ios sistemas de produccion.

Programas rigidos inflexibles, son incompatibles con los conceptos actuales y con la
situacién de cambio constante en las que estan inmersas las organizaciones.

Atencion sistematica a la reduccidn de gastos, significando esto un elemento clave que
no puede estar ausente de la mente de los directivos y sus subordinados por representar
la base para la obtencion de utilidades.

Alto sentido de responsabilidad y atenciéon al cliente como fuente esencial para la imagen
y prestigio que llevan al éxito en el mercado a cualquier organizacién.

Agresividad, vision amplia y rapidez con relacidon a la introducciéon sistematica y
oportunidades de las innovaciones y cambios tecnolégicos.

El alcance y efectividad de lo antes expuesto significa que la alta direccion tenga
presente nuevos enfoques y nuevos conceptos, asi como las diferencias y puntos
comunes entre ellos y ser capaces de transmitir esto a toda organizacién. Conduciéndola
sobre la base de las estrategias que le permitan alcanzar estadios superiores.

Aspectos Basicos de Estrategia Empresarial.

La eficiencia con que una organizacion alcanza sus objetivos y satisface las necesidades
de la sociedad depende de cuan bien realicen su trabajo los administradores. Si hacen
bien su trabajo es probable que la organizacién logre alcanzar sus objetivos. Y si las
principales organizaciones de un pais alcanzan sus metas, la nacién como un todo
prosperara.

Los Propdsitos de la Planeacion Estratégica

Antes de introducir un sistema de planeacién en una organizacion tanto los altos
directivos como los demas directores deberian entender claramente lo que es y lo que no
es la planeacién estratégica. Ademas, deberian conocer los beneficios que les puede
aportar la planeacién estratégica a ellos y @ su empresa, y deben decidir en forma
precisa lo que exigen de la misma. Solo asi la direccion estd preparada para disefiar el

proceso.

Un sistema de planeacién puede intentar lograr varios de estos propésitos. Una compafia
en un momento dado, puede necesitar lograr ciertas metas mas que otras; por ejemplo,
una empresa importante con una produccion diversificada posiblemente considera ia
coordinacién de planes entre las divisiones particularmente urgentes. Para otra
compafia, cuyos negocios no han sido buenos, puede que sea una meta urgente.

Por tanto, deberian contener una clara exposicién de las obligaciones del ejecutivo en
jefe en cuanto a una planeacion formal efectiva como un requisito esencial de la
direccién, especialmente para el primer ciclo de pianeacién; un glosario de términos
claves; una especificacion de informacion necesaria para el sistema; una especificacion
de quién debe proporcionar qué tipo de informacion; un plan de flujo de informacion vy
cualquier norma de planeacion especial, tal como si la evaluaaon usada en el proceso se
hara sobre una base constante o actual.

Los requerimientos de informacién, cubren un area muy amplia. Sin embargo, los planes
requieren informacion acerca de asuntos como objetivos, estrategias y programas
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tacticos, la cual a su vez informard acerca de ventas, utilidades, participacién del
mercado, finanzas, mercadotécnica, productos, necesidades de capital, mano de obra,
investigacion y desarrollo etc., tal como sea apropiado y deseado por la alta direccion.
Los manuales de planeacién también pueden abarcar la siguiente informacion: la manera
en la que la alta direccion integra la planeacion estratégica en el deber directivo, las
misiones y filosofias de la compafiia. los asuntos principales relacionados con la alta
direccidén, una evaluacion del medio ambiente gque se usara como premisa en la
planeacion, estrategias y politicas que la alta direccién quiere imponer en el
pensamiento de todos aquellos involucrados en el proceso de planeacion, procedimientos
estandares de distribucién de capital, una critica de resultados anteriores, una
explicacion de técnicas de prondsticos interesantes para las divisiones, ilustraciones de
diversos elementos del proceso de planeacion tales como estrategias, objetivos, planes
de contingencia y argumentos.

Por supuesto que un manual gue contiene este tipo de informacion aclarara lo que se
espera de aquellos involucrados en la planeacidén. Puede realizar mas funciones que aquel
con requisitos de informacion resumidos:

1. Cambio de direccién de la empresa.

2. Acelerar el crecimiento y mejorar la rentabilidad.

3. Eliminar personas ineficientes entre las divisiones.

4. Sefialar asuntos estratégicos para consideracion de la alta direccién.

5. Concentrar los recursos en asuntos importantes. Guiar las divisiones y el personal de
investigacion en el desarrollo de nuevos productos. Distribuir los bienes entre las areas
de acuerdo con sus potenciales.

6. Desarrollar una mejor informacion para que los directivos tomen mejores decisiones.
7. Desarrollar un sistema de referencia para presupuesto y planes operativos a corto
plazo.

8. Desarrollar analisis situacionales de las oportunidades y peligros para proporcionar
una mejor conciencia del potencial de la empresa en vista de sus potencialidades vy
debilidades. ’

9. Desarroflar una mejor coordinacién interna de actividades.

10. Desarrollar una mejor comunicacion.

11. Obtener el control de las operaciones.

12. Desarrollar un sentido de seguridad entre los gerentes mediante un mejor
entendimiento el medio ambiente cambiante y la habilidad para que la compafiia se
adapte a éste.

13. Evitar el desempefio forzado.

14, Capacitar ejecutivos.

15. Proporcionar un mapa para indicar en donde estard ubicada la compafia y como
llegar hasta alli.

16. Establecer objetivos mas reales y exigentes, pero dentro de o posible.

17. Revisar y examinar actividades actuales como también hacer ajustes vy
modificaciones adecuados en vista del medio ambiente cambiante y de las metas de la
empresa.

18. Proporcionar conciencia del medio ambiente cambiante para adaptarse mejor.

19. Adoptar el paso de una empresa "exhausta".

20. Desarrollar lo que otras empresas hacen.
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Ademas, puede proporcionar un sistema de referencia, un lenguaje comun para todos los
que estan relacionados con la planeacion. También puede establecer normas para juzgar
la calidad de los planes y puede facilitar la consolidacion de los mismos. Es de
importancia considerable que un manual de planeacidén bien trazado puede estimular el
pensamiento creativo. No es facil apartar a los directivos de sus problemas diarios; sin
embargo, los manuales que proporcionan lineamientos claros resultan en respuestas
innovadoras a requisitos de informaciéon, muestran claramente el involucramiento y el
deber de la aita direccion, exigen creatividad y tienden a estimular el pensamiento
innovador.

Finalmente, los manuales pueden contribuir a capacitar a los ejecutivos y el personal en
todos los aspectos importantes del proceso de planeacién. Pero no sélo pueden educar a
los directores en la planeacion y ayudar a capacitarlo para llevarla a cabo en forma
adecuada, sino que también pueden servir como el medio para explicar las filosofias,
politicas principales y aspiraciones de la alta gerencia.

Los planificadores han tendido a echar la culpa de los problemas de la llamada
"planeacion estratégica” a una serie de riesgos, especificamente a la falta de apoyo de la
alta direccidon y a climas organizacionales no propicios a la planeacion.

Pero la planeacion estratégica pudo haber desalentado el apoyo que sus proponentes
proclamaban necesitar y, por si misma, haber generado climas no favorables a la
elaboracion de estrategias.

Por lo tanto, los problemas reales pueden encontrarse a un nivel mas profundo que el de
estos riesgos, esto es, en una serie de "falacias" relacionadas con las habilidades para
predecir discontinuidades, acerca de la capacidad de separar a los estrategas del hecho
de hacer estrategias, asi como de formalizar el proceso de elaboracion de estrategias.

El experto ha sido definido como alguien que evita los multiples riesgos que hay en su
camino hacia la gran falacia. Los planificadores son expertos en esto y algunos han
escrito en forma extensa acerca de los "riesgos" que minan la practica de la planeacion.
Yo creo que tenemos algo que aprender de estos peligros, pero no como hasta ahora han
sido tratados en la literatura. Mi intencién, por el contrario, es darles la vuelta y mostrar
gue la planeacién puede ser la mera causa del problema por la que sus proponentes han
tendido a culpar a otros. Esto despejard el camino para sefialar una serie de falacias
fundamentales, que creo han afectado la planeacion estratégica, que en conjunto las
reduce a una gran falacia.

Los posibles peligros de la planeacion.

Un buen numero de articulos publicados a través de los afios, han identificado los
"peligros” de la planeacién. El mas conocido ha sido acerca de la investigacion que realizd
Steiner sobre varios cientos de compafiias, en su mayoria de grandes.

Sobresalen dos peligros: la ausencia de apoyo a ia planeacion por parte de la alta
direccién y un "clima" en la organizacién no acorde con la misma. La tabla 1 enlista diez
de los principales peligros referidos por Steiner: razonablemente seis 0 siete de ellos se
relacionan con estos dos (los numeros 1, 2, 4, 7, 10 y tal vez, el nueve con el primero y
el 6 con el segundo).

En cierta forma, los peligros son a la planeacidn como los pecados a la religion:
impedimentos que deben ser hechos a un lado, defectos cosméticos que requieren ser
descartados de tal manera que el trabajo noble del servicio superior pueda llevarse a
cabo.
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Excepto que los peligros de la planeacién son casi siempre cometidos por "ellos” y no por
"nosotros”. Los administradores desatentos y las organizaciones disfuncionales son los
pecadores, no los planificadores mismos o sus sistemas. Citando a Abell y a Hammond,
"Las causas subyacentes de los problemas de hacer que la planeacién funcione, rara vez
son las deficiencias técnicas del proceso de planeacidn o los enfoques analiticos;
constituyen, mas bien, problemas de la naturaleza humana".

Y tienen como su fuente, la naturaleza humana, Lo que esto parece significar es que "los
sistemas podrian haber funcionado bien si no fuera por los malditos seres humanos".
Pero hasta que las organizaciones se deshagan de las personas en beneficio de la
planeacién, es mejor que encontremos otras formas para explicar los problemas de la
misma.

TABLA 1

Los peligros de la planeacion corporativa

1.- La suposicién de la alta direccién de que puede delegar la funcion de planeacién a un
planificador.

2.- Al directivo le absorben tanto los problemas emergentes que dedica un tiempo
insuficiente a la planeacién a largo plazo, y el proceso se desacredita entre los otros
funcionarios del staff.

3.- Error en el desarrolio de metas factibles, como una base para fa formulacion de
planes a largo plazo.

4.- Omision en asumir el compromiso en el proceso de planeacion de la mayoria del
personal de linea.

5.- Falla al usar los planes como estdndares en la valoracion del desempefo
administrativo.

6.- Descuidar el fomento de un clima en la compafiia que favorezca, a la planeacion.

7.- Asumir que [a planeacion corporativa de gran alcance es algo ajeno al proceso
completo de administracion.

8.- Inyectar demasiada formalidad al sistema, que le haga falta fiexibilidad, fluidez y
simplicidad, restringiendo la creatividad.

9.- Omision de la alta direccion de revisar con las cabezas departamentales vy
divisionales, ios planes a largo plazo que han desarrollado.

10.- El rechazo continuo de la alta direccion de los mecanismos formales para tomar
decisiones intuitivas que parecen entrar en conflicto con los planes formales.

Se ha oido mas sobre los riesgos de la falta de apoyo de la alta direccion que de otros.
Pese a todo, seguramente ninguna otra técnica de planeacion ha tenido mayor apoyo que
la planeacion estratégica. Por ejemplo, en la Compafiia General Electric, el mds conocido
sistema de planeacion en América fue finalizado a inicios de los 80's, cuando Jack Welch
ocupo el principal cargo ejecutivo. éSupo Welch algo que Steiner, Abell y Hammond no
tuvieron presente? De hecho, ¢habia tenido (previamente) la planeacién estratégica de la
General Electric mucho apoyo de la aita direccién?

En relacién a lo adecuado que resultaba el clima a la planeacion, ¢hubo ocasiones en que
tal clima no favorecié la efectividad del total de la organizacion?, {puede un clima, por
ejemplo, ser compatible con un cambio importante pero hostil a la planeacion?

La planeacion con frecuencia se usa de una manera mas amplia que ésta. Para algunas
personas, planeacion es ir a un retiro en la montafia para hablar de estrategias. No hay
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problema alguno en esto, excepto que cuando la planeacion se define en forma tan
amplia, se convierte en sinénimo de administracién, épara qué se necesita una palabra
diferentes?

Como Wildavsky lo plantedé en el titulo de un articuio: "Si la planeacion es todo,
posiblemente es nada". En la practica, sin embargo, esto constituye un serio problema.
Implicitamente, cuando no explicitamente, existe en el fondo un sentido de racionalidad
formal- de la palabra. Se le puede llamar "planeacién" y de repente las cosas se
sistematizan, las agendas quedan listas, los procesos se descomponen, por ejemplo:
"Discutiremos los objetivos en la manfana, fortalezas y debilidades en la tarde", los
horarios se estabiecen, "Las Estrategias Corporativas el martes a las 5 p.m., las
Estrategias de Negocios el jueves por la tarde". De esta manera, la planeacién no
significa tanto pensar estratégicamente, como pensar acerca de estrategias en forma
racionalizada, descompuesta, articulada. Con esto en mente, reconsideremos los riesgos
de la planeacion.

Riesgos de la Planeacion Estratégica

El riesgo del compromiso

El asunto no es simplemente si la administracion se compromete con la planeacion.
También es:

a) Si la planeacidén se compromete con la administracion

b)

Si el compromiso con fa planeacidon genera un compromiso con las estrategias y con el
proceso de la elaboracién de estrategias de planeacidn

c) Si la propia naturaleza de la planeacion favorece por si misma el compromiso
administrativo. Si se tienen dudas acerca de qué estilo tiende a favorecer la planeacioén,
hay gue considerar lo que describid Igor Ansoff en el afio de 1964: "La metodologia
subyacente consiste en una serie de pasos diferenciados y reducidos: se identifica un
conjunto de objetivos para la firma, se diagnostica la situacién actual de la empresa en
relacidon con esos objetivos, y se determina la diferencia entre éstos.

Las estrategias intentadas no tienen un valor en si mismas: como dijo Philip Selznick, "un
valor sélo en la medida en que la gente se compromete y les infunde su energia".

El propdsito esencial de la planeaciéon estratégica, es reducir el poder de los
administradores sobre la elaboracién de estrategias, no importa qué tanto se haya dicho
en contrario., Este es el efecto de la formalizacion, y se revela mas claramente en la
forma en que la intuicidn ha sido anotada en la literatura de la planeacion. Para citar a
uno de sus contribuyentes mas prolificos, George Steiner: "Si una organizaciéon es
administrada por un genio intuitivo, no hay necesidad de llevar a cabo una planeacion
estratégica formal". Pero écudntas organizaciones reciben una bendicién de este tipo?, v
si la llegan a recibir, {cuantas veces tienen los intuitivos juicios correctos? Muy cerca de
Steiner, se encuentra un volumen consumado de publicaciones realizadas por Peter
Lorange. El escribié¢ que "el directivo en general, no debe estar profundamente
involucrado” en el proceso, sino ser "el disefiador de el en un sentido general

Si ésta es la manera en que los altos directivos, y especialmente los procesos criticos
para ellos, son vistos por uno de los mejores escritores en el campo, entonces, écomo
esperar que fa planeacidon genere el compromiso de la alta direccién? En algun lugar de la
jerarquia corporativa, el problema se vuelve mas severo, porque la planeacién con
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frecuencia se usa para ejercitar un control sobre los niveles medios y bajos de la
administracion. Hasta Ansoff ha comentado sobre esa extrafiamente ingenua receta de
que, si los administradores (de los niveles bajos) no planean voluntariamente, se les
asusta con el disgusto del gran jefe, ya que a él le encanta planear.

El riesgo del cambio

Se ha considerado que un clima adecuado a la planeacién debe, a su vez, favorecer un
cambio verdadero en una organizaciéon. Sin embargo, la realidad puede ser que la
planeacién impida mas que promueva tal cambio y por lo tanto, llegue a destruir el
mismo clima que clama requerir. El propésito de un plan es dar un giro a las cosas
inflexibles, es decir, poner a la organizacién en un curso de accion. Los planes pueden no
engendrar compromiso humano, era comprometer a la organizacién. Un "plan flexible”
como un Conservador Progresivo (0 éun ingeniero civil?) es como oxigeno para el retraso
mental: ...la planeacion por direccion tiene que ser inflexible. Una vez que los
planificadores han hecho miles de cdiculos que son necesarios para integrar todo un plan,
y han dado sus instrucciones, cualquier demanda de que alguna figura revisada sea
alterada, tiende a resistirse. Es necesario adherirse al plan que ya ha sido formulado,
simplemente porque no puedes modificar parte de él sin alterar el todo, y esto implica
gue el trabajo que se realiza frecuentemente resuite demasiado elaborado.

Aun el proceso de planeaciéon mismo tiende a producir resistencia al cambio verdadero de
las organizaciones. Esto se debe a su necesidad de descomposicién que tiende a darse en
términos de las categorias establecidas de la organizacién - por ejemplo, los niveles
existentes de estrategia (corporativa, de negocios, funcional) o los tipos de productos
establecidos (definidos como "unidades estratégicas de negocios"), sobrepuestas en las
unidades de estructura en boga (divisiones, departamento, etc.). Pero el cambio
estratégico real, generalmente significa, volver a arreglo las categorias, que muchas
veces dejan detras la planeacién, y se concentran en el incremento del cambio (Cambio
progresivo). -

De hecho, la planeacién tiende a promover el cambio que es genérico, en vez del
creativo, simplemente porque el proceso es analitico, mientras [a creatividad requiere
sintesis.

Poniéndolo de otra manera, es la creatividad, por definicién, la que reorganiza las
categorias establecidas: la planeacién, en contraste, por su propia naturaleza usa, y asi
preserva estas categorias. Hay algunos planificadores creativos alrededor, es decir,
personas creativas con el titulo de planificadores; pero que nada tienen que ver con la
tecnologia o el proceso de la planeacion.

Como resultado, una confianza en la planeacién tiende a promover estrategias que son
extrapoladas del pasado o copiadas de otros. En la ciencia como en el amor, alguien una
vez dijo con sarcasmo: "una concentracion en la técnica es probable gue lleve a la
importancia®. Explore todos los diagramas de planeacion estratégica, todas aquellas
secciones interconectadas que supuestamente le proporcionan estrategias, y en ningun
lado encontrara una sola que explique el acto creativo de sintetizar ideas en estrategias.
Todo puede formalizarse, excepto la mera esencia del proceso mismo.
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Sin embargo, a pesar de sus probiemas, la planeacion tiende a favorecer el cambio a
corto, sobre largo, plazo, simplemente porque como analizaré posteriormente, sus
métodos de prediccidon, especialmente de las discontinuidades, son débiles. Los
visionarios pueden a veces enfocar amplia y distantemente: las técnicas de planeacion.
Por el contrario, no pueden ver, ni mas alia ni tampoco afuera de cada lado. Ademas, el
hecho mismo de tener que vincularse a la planeacion estratégica para presupuestar,
como se sefala en los modelos, focaliza la atencién en el corto plazo. El largo plazo
simplemente no cuenta en la mayoria de la planeacion del mundo real, tanto figurativa
como realmente.

El riesgo de la politica.

Un clima de actividad politica estropea el mundo ordenado de la planeacién, segun un
riesgo convencional. Sin embargo, de hecho, la planeacién hace su parte para producir
determinadas actividades politicas, mientras que otras actividades politicas, a veces
hacen su contribucién para promover un cambio progresivo en las organizaciones, a
pesar de la planeacion.

La planeacidn se describe tipicamente como objetiva. Pero eso, de hecho prueba ser una
forma desviada de la objetividad. Por una razén, los planificadores estan desviados como
el resto de nosotros, en su caso, de la planeacion misma y de su propia influencia en la
produccion de estrategias, indudablemente, pero también de las metas que ellos
favorecen implicitamente en la organizacién. Una inclinacién en favor de la objetividad,
por ejempilo, significa como ya lo hemos visto, el favorecer los procesos analiticos sobre
los intuitivos, aquellos que pueden ser formalmente descompuestos, articulados y de
esta manera replicados y verificados formalmente.

Ademas, la planeacion introduce una predisposicion a favor del cambio creciente, de
estrategias genéricas y de metas gue pueden ser cuantificadas (de tal manera que por
ejemplo, en un estudio de computo de capital los costos y beneficios tipicamente dificiles
de cuantificar fueron excluidos del analisis financiero).

De este modo, la popularidad de la planeacidn estratégica pudo haber favorecido las
llamadas estrategias de liderazgo de costo sobre las de liderazgo del producto,
simplemente porque el disefioc innovador o la alta calidad son mas dificiles de medir y
formalizar el corte directamente en ese caso de costos.

Si la planeacién esta prejuiciada, se vincula con la creacién de resistencia politica, al
menos de las personas que representan otras creencias, para el cambio revolucionario,
por ejemplo, o las estrategias creativas o los disefios de innovacion de producto o
simplemente de bien anticuada intuicion. Cuando los planificadores impugnan los
procesos informales de los administradores, cuando desalientan el compromiso en favor
del calculo, cuando actlan como perros de presa tras las practicas correctas de los
mandos medios, ellos agravan el clasico conflicto politico entre la linea y el staff. De este
modo pueden promover el mismo clima que encuentran incompatible con la planeacién.

Finalmente, la politica misma puede, a veces, tener un efecto positivo en la organizacion,
a pesar de la planeacion. Cuando ésta favorece algo cercano al status quo, mientras gue
la organizacién necesita un cambio radical, entonces el reto politico de la planeaciéon y de
otros procedimientos establecidos puede constituir el Unico camino para lograrlo.
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Poniéndolo en forma diferente, la politica, como la intuicidon sélo puede ser una
alternativa viable y preferible para la planeacion para que las cosas funcionen en las
organizaciones.
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ACTUALIDAD

Informacion acerca de Instituto Hondureiio de Turismo de Honduras

Plan de Gobierno del Instituto Hondureio de Turismo

Junio, del 2004

Medidas de politica

Fomentar la participacién activa del sector privado y los gobiernos municipales en el
desarrollo de programas y proyectos orientados al desarrollo de productos competitivos
asi como a la promocion y comercializacion efectiva de destinos turisticos prioritarios.
Armonizar el marco juridico e institucional para fortalecer el sector y garantizar la
seguridad juridica.

Establecer mecanismos de planeamiento y de control y seguimiento con el fin de
determinar los cursos de accion estratégicas a seguir para maximizar los beneficios del
sector asi como valorar los logros de la politica turistica.

Impulsar la coordinacién interinstitucional mediante la creacién del gabinete turistico
para definir las politicas sectoriales e intersectoriales que den congruencia a la actuacion
publica en materia turistica.

Impulsar la seguridad y asistencia en los destinos turisticos mediante la creacion de la
policia turistica y el desarrollo de servicios de facilitacion, informaciéon y asistencia
turistica.

Desarrollar programas de mejoramiento de los recursos humanos del sector turistico asi
como programas dirigidos a asegurar la calidad de los servicios y acciones tendientes a
fortalecer la difusion de la cultura turistica.

Apoyar el desarrollo turistico municipal/regional con miras a la puesta en valor de los
atractivos.

Fomentar la inversién en el sector mediante la creacién del fondo de fomento al turismo.
Potenciar el desarrollo del turismo alternativo, con especial énfasis en programas de
naturaleza y aventura asi como turismo rural.

Desarrollar una planeacidén estratégica de mercadotecnia en forma participativa, con el
fin de potenciar los esfuerzos de todos los actores de la industria, sus recursos y
capacidades.

Presidencia de la Republica de Honduras

Presidencia

Plan de Gobierno — Desarrollo Municipal

Miércoles 4 de junio de 2004

Valle (Honduras) se convirtio en el primer departamento del pais que cuenta con
planeacion estratégica cuando el Secretario de Gobernacion y Justicia, Jorge Ramén
Hernandez Alcerro entregé dichos documentos a los nueve municipios.

Alcaldes del departamento de Valle reciben los Planes Estratégicos de sus municipios de
manos del Secretario de Gobernacidn y Justicia, Jorge Ramén Hernandez Alcerro.

El acto de entrega de los Planes Estratégicos de Desarrollo Municipal se llevo a cabo en el
Centro Cultural de esta ciudad ante la presencia de lideres comunales de los nueve
municipios de Valle. ‘

"Hemos terminado ese proceso de planificacion estratégica municipal y Valle se ha
constituido en el primer departamento del pais en donde hemos completado totatimente
esta planificacion”, expresé Hernandez Alcerro. Durante tres meses, técnicos de la
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Secretaria de Gobernacién y Justicia llevaron a cabo una serie de talleres con pobladores
de los caserios, aldeas y municipios del departamento de Valle.

En esos talleres, los habitantes de los nueve municipios del departamento de Valle
lograron identificar 470 proyectos de desarrollo que deberan ejecutarse durante los
proximos 12 afios.

Entre los principales proyectos que quieren los habitantes de Valle estan la proteccion de
ios las cuencas y micro cuencas hidrograficas, construccion, ampliacion y mejoramiento
de aulas escolares, reparacién de carreteras, mejoramiento de los centros de salud y
otros.

La elaboracion de los Planes Estratégicos de Desarrollo Municipa! de los nueve municipios
de Valle fue financiada por las Agencias de Cooperacion de Japon (JICA), de Italia (ASPI)
y el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD).

"Con este acto estamos haciendo Patria porque se trata de impulsar el desarrollo del
departamento de Valle en forma planificada y con la participacidn de la ciudadania”, dijo
el Secretario de Gobernacién y Justicia.

Los Planes Estratégicos de Desarrollo Municipal ahora se van a compatibilizar en el seno
de la Comision de Desarrollo Departamental que es un instrumento de didlogo y en la
cual participan distintos sectores publicos y privados.
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RECOMENDACIONES

1. El logro de un buen desempeno requiere de elegir la mejor estrategia, para ello se
debe de crear una cultura de Calidad en la organizacion que la lleve a la practica.

2. Para que una Planeacion Estratégica sea comprensible por cualquier persona de la
organizacion, los directivos deben de crearla sin ambigiiedades, de forma coherente;
para lograr eso ellos deben tener muy bien claro dos situaciones: el nuevo reto al que se
enfrentan y al hecho que una vez iniciada la ejecucion ya no se puede volver a reparar
en detalles que se les olvido considerar a un principio.

3. Las estrategias de la organizacion representan la fuerza relativa de cada unidad
estratégica de negocio. Los objetivos y las estrategias de la corporacion contenidos en el
plan estratégico, se convierten en objetivos y estrategias operativas y por medio de la
planeacion estratégica, la organizaciéon puede lograr la unidad y la continuidad de accién.
4. También es importante sefialar que la empresa debe precisar con exactitud y cuidado
la misién que se va regir la empresa, la mision es fundamental, ya que esta representa
las funciones operativas que va ha ejecutar en el mercado y va ha suministrar a los
consumidores. El uso de cualquier tipo de sistema de informacion, deberan de servir de
apoyo para completar dichos planes y estrategias, es decir, deberan de estar alineadas a
la estrategia del negocio.

5. Una empresa de éxito revisa sus Planes Estratégicos, en forma periédica, (en general
una vez al afio). Debe ser flexible para aprovechar el conocimiento del medio cambiante.
6. A continuacién se recomienda como planear nuevos negocios corporativos: Los planes
de la empresa para sus negocios existentes le permitiran proyectar sus ventas y
utilidades totales. Sin embargo, con frecuencia las ventas y utilidades proyectadas seran
menores de lo que desea lograr la administracion corporativa en su horizonte de
planeacién. Después de todo, en el plan de cartera se incluird la desaparicion de algunos
negocios, los cuales deberan sustituirse. De existir alguna brecha entre las ventas que se
desean a futuro y las ventas proyectadas, la administracién corporativa tendra que
desarrollar o adquirir nuevos negocios para cubrir esta brecha de planeacion estratéegica.
7. Una empresa puede cubrir la brecha de tres maneras. La primera es identificar nuevas
oportunidades para lograr crecer dentro de los negocios actuales (oportunidades de
crecimiento intensivo). La segunda consiste en identificar oportunidades que le permitan
estructurar o adquirir negocios relacionados con los negocios actuales de la empresa
(oportunidades de crecimiento integral). La tercera es identificar oportunidades para
agregar negocios atractivos no relacionados con tos que cuenta actualmente

8. Planificando conseguimos lo siguiente:

Establecer la direccion a seguir por la empresa y sus unidades de negocio

Examinar, analizar y discutir sobre las diferentes alternativas posibles.

La Planificacion facilita la posterior toma de decisiones

Supone mayores beneficios y menores riesgos

A la hora de realizar una Planificacién Estratégica hemos de evitar cometer errores
“tipicos" como, por ejemplo:

Dedicar mucho tiempo a la descripcion de nuestra empresa en fugar de analizar el
mercado, la competencia o nuestra posicién competitiva.

La omision de Objetivos mensurables.

Negligencia en el analisis del mercado.

No determinar con precision quienes son "todos" nuestros competidores reales y
potenciales, limitando el analisis a mis competidores en cuota.
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El Plan Financiero previsto a medio plazo presenta desajustes debido a factores que no
podemos controlar: fluctuaciones, inflacidn, crisis monetarias, etc.

10. Para evitar caer en los errores habituales comentados anteriormente, se recomienda:
El Planning ha de incluir periodos de revision del Plan

La utilizacion de software y técnicas de "simulacion de escenarios" nos puede ayudar a
prever las posibles variaciones y corregirlas con mas facilidad.

Podemos incluir, ademas de objetivos, metas mensurables,

Toda estrategia debe incluir una meta mensurable.

Determinar bien todos los competidores reales y potenciales.

11. Recomendacion sobre el Analisis de las fortalezas y limitaciones de la empresa
Analisis organizacional de las condiciones internas para evaluar las principales fortalezas
y debilidades de la empresa. Las primeras constituyen las fuerzas propulsoras de la
organizacion y facilitan la consecucién de los objetivos organizaciones, mientras que las
segundas con las limitaciones y fuerzas restrictivas que dificultan o impiden el logro de
tales objetivos.

Se recomienda hacer el andlisis interno de lo siguiente:

1-Analisis de los recursos (recursos financieros, maquinas, equipos, materias primas,
recursos humanos, Tecnologia, etc.)} de que dispone o puede disponer la empresa para
sus operaciones actuales o futuras.

2-Analisis de la estructura organizacional de la empresa, sus aspectos positivos y
negativos, la divisibn del trabajo en los departamentos y unidades, y cémo se
distribuyeron los objetivos organizacionales en objetivos por departamentos.
3-Evaluacion del desempefio actual de la empresa, con respecto a los afios anteriores, en
funcion de utilidades, produccion, productividad, innovacion, crecimiento y desarrollo de
los negocios.

Observacién: La planificacion quinquena! en una empresa exige la adopcién de una
estrategia, a la cual se unen los planes tacticos de cada uno de los afios de ese periodo.
12. Ha de destacarse que el presupuesto refleja el resultado obtenido de la aplicacion de
los -planes estratégicos, es de considerarse que es fundamental conocer y ejecutar
correctamente los objetivos para poder lograr las metas trazadas por las empresas.

13. También es importante sefialar que la empresa debe precisar con exactitud y cuidado
fa misidn que se va regir la empresa, la mision es fundamental, ya que esta representa
las funciones operativas que va ha ejecutar en el mercado y va ha suministrar a los
consumidores.

14. Hay que tener presente que algunas limitaciones de la planeacién se atribuyen
precisamente a la informacion que la soporta, esto es, por ejemplo, la posibilidad de que
los prondsticos en los cuales se basa puedan estar equivocados, o que internamente no
exista informacion suficiente que permita analizar las posibilidades internas y hacerlas
congruentes con las externas (mercado); otras limitaciones pueden ser la posible
resistencia interna, el tiempo necesario para efectuar el proceso, |a necesidad de que la
alta direccion se comprometa en el proceso de planeacién, el talento necesario para
analizar situaciones criticas, y que puede no sacar de una crisis momentanea a una
compafia.

15. Para alcanzar los resultados esperados de la planeacion estratégica, es necesario,
como primer paso de dicho proceso, definir el perfil estratégico actual y posteriormente
efectuar la auditoria de recursos y el prondstico estratégico, ambas actividades o fases
del proceso son fundamentales, ya que permitiran efectuar la prueba de congruencia de
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o que se puede hacer, contra lo que podria hacerse como negocio, y asi elegir el perfil
estratégico mas viable.

16. Es necesario insistir en que el éxito del proceso de planeacion radica en el valor de la
informacion con que cuente la organizacidon en el momento de tomar decisiones; esto es,
informacion que realmente le sirva a la persona que decide, para el hecho que lo ocupa,
en el momento en el que lo requiera y que cumpla con las caracteristicas de veracidad y
relevancia necesarias que le permita elegir realmente la mejor alternativa. v
17. Para una adecuada planeaciéon, las empresas deben de contar con la siguiente,
informacion:

a. Contar con sistemas de informacion interna que consideren los datos mas
significativos (informacién) para la planeacién estratégica. (Esfuerzo de la organizacion)
b. Integrar formalmente sistemas de informacion sobre el sector en el que se encuentren
y sobre el mercado al que atienden. (Esfuerzo entre organizaciones)

¢c. Integrar sistemas de informacién socioecondmica que permita tomar decisiones
(esfuerzo gobierno-organizaciones)

d. Desarrollar sistemas de informacion sobre tendencias cientificas, tecnoldgicas,
socioculturales, educacionales, etc. (oportunidades de mercado).

18. La Planeacion Estratégica es un proceso apasionante que permite a una organizacion
ser proactiva en vez de reactiva en la formulacién de su futuro. Toda empresa disefia
planes estratégicos para el logro de sus objetivos y metas planteadas, estos planes
pueden ser a corto, mediano y largo plazo, segun la amplitud y magnitud de la empresa,
es decir, su tamafo, ya que esto implica que cantidad de planes y actividades debe de
ejecutar cada unidad operativa, ya sea de niveles superiores o niveles inferiores. Para
llegar a una conclusidn exitosa luego de ta aplicacidon de una estrategia, se recomienda
un aspecto muy importante, como lo es el compromiso de todas las partes de la
empresa, esto implica realizar un muy buen coordinado trabajo en equipo.
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CONCLUSIONES

1.

La planeaciéon estratégica no representa una programacioén del futuro, ni tampoco el
desarrollo de una serie de planes que sirvan de molde para usarse diariamente sin
cambiarlos en el futuro lejano. Una gran parte de empresas revisa sus planes
estratégicos en forma periddica, en general una vez al afio. La planeacion estratégica
debe ser flexible para poder aprovechar el conocimiento acerca del medio ambiente.

2.

En realidad no consiste en la preparacion de varios pianes detallados y correlacionados,
aunque en algunas compafiias grandes y descentralizadas si los produce. Pero, como se
mencionara mas adelante, la naturaleza conceptual basica de la planeacion estratégica,
de la cual trata ese libro, abarca una amplia variedad de sistemas de planeacién que va
desde el mas sencillo hasta el mas complejo.

3.

La planeacion estratégica no representa un esfuerzo para sustituir la intuicion y criterio
de los directores, punto que ya se ha mencionado antes pero que debe ser acentuado.

4,

La planeacion estratégica no es nada mas un conjunto de planes funcionales o una
extrapolacién de los presupuestos actuales; es un enfoque de sistemas para guiar una
empresa durante un tiempo a través de su medio ambiente, para lograr las metas
dictadas.

5.

La planeacion estratégica: es el proceso administrativo de desarrollar y mantener una
relacion viable entre los objetivos recursos de la organizacion y las cambiantes
oportunidades del mercado. El objetivo de la planeacion estratégica es modelar vy
remodelar los negocios y productos de la empresa, de manera que se combinen para
producir un desarrollo y utilidades satisfactorios.

6.

La planeacidén estrategica permite que la organizacién tome parte activa, en lugar de
reactiva, en la configuracién de su futuro, es decir, la organizacion puede emprender
actividades e influir en ellas y, por consiguiente, puede controlar su destino. Los
pequenos empresarios, los directores ejecutivos, los presidentes y los gerentes de
muchas organizaciones lucrativas y no lucrativas han reconocido y obtenido los beneficios
de administrar sus estrategias.

7.

El proceso de la planeacion estratégica es mas importante que los documentos
resultantes, porque gracias a la participacion en el proceso, tanto gerentes como
trabajadores se comprometen a brindar su apoyo a la organizacion.

8.

Si bien tomar buenas decisiones estratégicas es una de las mayores responsabilidades
del duerio o director general de una organizacion, tanto empleados como gerentes deben
participar en formular, implementar y evaluar las estrategias. La participacion es clave
para conseguir el compromiso con los cambios que se requieren.

9.

Toda empresa disefla planes estratégicos para el logro de sus objetivos y metas
planteadas, dichos planes pueden ser a corto, mediano y largo plazo, segun la amplitud y
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magnitud de la empresa, ya que esto implica que cantidad de planes y actividades debe
ejecutar cada unidad operativa, ya sea de niveles superiores o niveles inferiores.
-10. La planeacion consiste, en fijar el curso concreto de accidn que ha de seguirse,
estableciendo los principios que habran de orientarlo, la secuencia de operaciones para
realizarlo y las determinaciones de tiempos y de numeros necesarios para su realizacion.
Un poco mas sintetizado nos presenta su definicion Kazmier, ya que dice que la
planeacion consiste en determinar los objetivos y formular politicas, procedimientos y
métodos para lograrlos.
11. Para comprender mejor el concepto de planeacion estratégica debemos de verlo
desde cuatro puntos de vista diferentes:
La planeacion trata con el porvenir de las decisiones actuales. Esto significa que la
planeacion estratégica observa la cadena de consecuencias de causas y efectos durante
un tiempo, relacionada con una decision real o intencionada que tomara el director.
La planeacion estratégica es un proceso que se inicia con el establecimiento de metas
organizacionales, define estrategias y politicas para lograr estas metas, y desarrolla
planes detallados para asegurar la implantacion de las estrategias y asi obtener los fines
buscados.
La planeacién estratégica es una actitud, una forma de vida; requiere de dedicacion para
actuar con base en la observacidon del futuro, y una determinaciéon para planear
constante y sistematicamente como una parte integral de la direccion.
Un sistema de planeacion estratégica formal une tres tipos de planes fundamentales, que
son: planes estratégicos, programas a mediano plazo, presupuestos a corto plazo y
planes operativos.
12. La planificacion estratégica es una herramienta por excelencia de la gerencia
estratégica, consiste en la blsqueda de una o mas ventajas competitivas de la
organizacién y la formulacidon y puesta en marcha de estrategias permitiendo crear o
preservar sus ventajas, todo esto en funcion de la misién y objetivos, del medio
ambiente y sus presiones asi como de los recursos disponibles. La planeacién estratégica
es el proceso administrativo de desarrollar y mantener una relacion viable entre los
“objetivos recursos de la organizacion y las cambiantes oportunidades del mercado. El
objetivo de la planeacion estratégica es modelar y remodelar los negocios y productos de
[a empresa, de manera que se combinen para producir un desarrollo y utilidades
satisfactorios.
13. No trata de tomar decisiones futuras, ya que estas solo, pueden tomarse en el
momento.
14. Exige que se haga la eleccidén entre posibles eventos futuros, pero las decisiones en
si, las cuales se toman en base en estos sucesos, solo pueden hacerse en el momento.
15. No pronostica las ventas de un producto para después determinar que medidas
tomar con el fin de asegurar la realizacion de tal pronostico en relacidon a factores
(compras de insumos, instalaciones, mano de obra etc.)
16. La Planeacion Estratégica va mas alla de pronosticar actuales productos y mercados
presentes, formula sobre asuntos mas fundamentales; negocio adecuado, objetivos
basicos, tiempo de obsolescencia de productos actuales, aumento o disminucion de
mercados, etc.
17. No representa una programacién del futuro, ni tampoco el desarrollo de una serie de
planes que sirvan de molde para usarse diariamente sin cambiarlos en el futuro lejano.
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18. No representa un esfuerzo por sustituir la intuicidn y criterio de fos directores. No es
nada mas un conjunto de planes funcionales o una extrapolacion de los presupuestos
actuales.

19. Es un enfoque de sistemas para guiar una empresa durante un tiempo a través de su
medio ambiente, para lograr las metas dictadas.

20. Lo siguiente son algunas necesidades y beneficios que se obtienen a través de la
Planificacién Estratégica:

e Mantiene a la vez el enfoque en el futuro y en el presente.

s Refuerza los principios adquiridos en la mision, vision y estrategia.

s Fomenta la planeacidén y la comunicacién interdisciplinarias.

Asigna prioridades en el destino de los recursos.

¢ Constituye el puente con el proceso de planeacion tactica a corto plazo

e Obliga a los ejecutivos a ver la planeacion desde la macro perspectiva, sefialando
los objetivos centrales a modo que pueden contribuir a lograrlos.

s La planeacion estratégica es un proceso que mantiene unido al equipo directivo
para traducir la misién, visién y estrategia en resultados tangibles, reduce los
conflictos, fomenta la participacién y el compromiso a todos los niveles de la
organizacion con los esfuerzos requeridos para hacer realidad el futuro que se
desea.

21. La Planificacién Estratégica comienza dando respuesta a estas tres preguntas:

éDonde estamos hoy?
Analisis de la Situacion
Analisis del Entorno
Analisis Interno

Analisis de la Competencia

¢Donde queremos ir?
Objetivos y Metas a largo plazo

¢Cémo podemos llegar a donde queremos ir?

Comprender el Mercado

Comprender la Competencia Negocio

Disefar las Estrategias apropiadas

22. En las organizaciones de nuestro entorno, la planeacion es una actividad
administrativa cuya importancia no ha sido reconocida, debido principalmente a que
muchos negocios han permanecido en el mercado con dirigentes que han tomando
decisiones intuitivamente, y que consideran no necesitan perder su tiempo en procesos
cansados de analisis y que requieren de informacion que es muy posible que no se
cuente ni dentro ni fuera de la institucion.

23. La planeacion estratégica tiene, entre otras ventajas lo siguiente:

Permite identificar oportunidades significativas y precisar ventajas y desventajas de
competidores. Definir con anticipacién los factores estratégicos clave en relacion al
futuro: competencia, clientes, producto y medio ambiente.

Crear escenarios futuros de lo que sera el contexto de la organizacién y centrar esfuerzos
en el cliente.

Exige que el director se formule y conteste preguntas claves para la compafiia y a las
cuales debe de prestar especial atencion.
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Es un sistema de capacitacion ejecutiva en el que se enfatiza el sentido de participacion y
colaboracion.

Exige el establecimiento de objetivos proporcionando una guia para la toma de
decisiones ejecutivas. Es una transicién ordenada entre la posicién que una organizacion
tiene ahora y la que desea para el futuro.

Su importancia debe ser entendida en funcion de los resultados y a pesar de la
complejidad asociada con su proceso. Para que la planeacion estratégica pueda
efectuarse con fundamentos, deben de establecerse sistemas de informacidon que
permitan al estratega conocer su entorno para tomar decisiones sobre bases sélidas.

24. En la actualidad, los elementos administrativos claves de cualquier empresa u
organizacion son los individuos, la estructura, la tecnologia, el ambiente externo y la
informacion; los administradores requieren de ésta Ultima como fundamento para
enfrentarse y superar los cambios del entorno y sobre todo los que provoca la
competencia y los que el fenédmeno de la globalizacidon implican. Los dirigentes que no
cuenten con la informacién necesaria para tomar decisiones correctas y oportunas,
pondran a su negocio en una posicion de desventaja competitiva frente a sus
competidores y ademas seran incapaces de resolver con bases soélidas la incertidumbre y
los problemas de indole administrativa que se presenten.

La informacion que se obtiene como resultado de aplicar coherentemente el proceso de
planeacién, es el punto de partida de la actividad de administrar; sin embargo, esto aun
no ha sido verdaderamente valorado en nuestro entorno por los responsables de
determinar los caminos futuros de las organizaciones, debido probablemente a que las
operaciones diarias absorben todo el tiempo que dedican a su trabajo sin dar cabida a la
planeacién; sin embargo se debe sefialar la importancia de establecer anticipadamente lo
gque se desea ser como negocio, determinar su producto no solo en lo que es fisicamente,
sino también lo que al cliente esta satisfaciendo y conocer con mayor detenimiento las
caracteristicas de su mercado; toda esta informacidn ofrece la posibilidad de definir
posibilidades de crecimiento con mayor seguridad.

25. La planeacién estratégica exige cuatro fases bien definidas: formulacién de objetivos
organizacionales; analisis de las fortalezas y limitaciones de la empresa; analisis del
entorno y formulacién de alternativas estratégicas.

26. La planificacion estratégica proporciona la direccién que guiara la misién, los
objetivos y las estrategias de la empresa, pues facilita el desarrollo de planes para cada
una de sus areas funcionales. Un plan estratégico completo guia cada una de las areas
en la direccién que la organizacion desea seguir y les permite desarrollar objetivos,
estrategias y programas adecuados a las metas. La relacidn entre la planificacién
estratégica y la de operaciones es parte importante de las tareas de la gerencia.

27. La Planeacion Estratégica es un proceso apasionante que permite a una organizacion
ser proactiva en vez de reactiva en la formulacion de su futuro. Toda empresa disefia
planes estratégicos para el logro de sus objetivos y metas planteadas, estos planes
pueden ser a corto, mediano y largo plazo, segun la amplitud y magnitud de la empresa,
es decir, su tamafno, ya que esto implica que cantidad de planes y actividades debe de
ejecutar cada unidad operativa, ya sea de niveles superiores o niveles inferiores. Para
llegar a una conclusidén exitosa luego de la aplicacién de una estrategia, es importante el
compromiso de todas las partes de la empresa, esto implica realizar un muy buen
coordinado trabajo en equipo.
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