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DIVISION DE EDUCACION CONTINUA . Ly
CURSOQOS ABIERTOQS i '
PLANEACION ESTRATEGICA EN LAS EMPRESAS
) Dot 7 al 18 de febreroc de 1994,

FECHA . HORA TEMA PROFES ()Iﬂ

Del 7 al 19 de febrero 17 a-21 hrs. VIII. Seguimiento, Evaluacidn v control de M. en I, Rémulo Al Heans
7 ' : la Implantacidn: : Ruiz'
-Monitoreo del comportamlento de los

Actores Externos e. Iiternos.
) ] -Actualizacidn peridédica de la mactriz

R ' ’ de factiblilidad de cada programa y -

proyecto en ejecuclidn. |
-Evaluacidon periddica de lo ejecutado
versus lo programado y del grado de
factiblilidad de cada programa y pro-
"yecto. ' '

tarl

ok - IX. Planeacidn de Contingencias:
-Variantes.
V—Opciones y retroalimentacion.

FY .

COORDINADOR : ‘M. en.L: Rémulo A. Mejfas Rulz .- . - i

- Maestro en IngenierIa coii’ hspecialidad en Planeaclon, de la D.E.P.F.I., U.N.A.M,
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- Consultor de Empresas en DEYCO, S.A. de C V.

- Ex-Director de la Facultad de Planeacién de la Universldad Nacional de los Llanos, en Venezuela.
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DIVISION DE EDUCACION CONTINUVUA
CURSOS ABIERTOS '
PLANEACION ESTRATEGICA EN LAS EMPRESAS
Del 7 al 18 de febrero de 1994,

FECHA HORA TEMA PROFESOR
Del 7 al 18 de febrero 17 a 21 hrs. L. Estrategias Basicas para lograr la : M. en 1. Rémulo A. Mejfas
Eficiencia y la Eficacia Empresarial. ° Ruiz. ‘o st
II. Visidn Estratégica de la Plancacién de .k N

Empresas. Visidn Monocéntrica y Polli--
céntrica de la empresa y su Entor
Tae I1I. Metbdologia‘de la Plancacidn Estraté-
AR oo glca Empresarial:
BRI -Etapa Descriptiva y Explicativa:
' Diagndésticos y Escenarios,
-Etapa Normativa: Misidn, Objetivos y

. ) Metas,
-Etapa Estratégica: Formulacidn de Estra
.teglas. o h T
-Etapa Operacional: Evaluativa y Viabili
zante, B

IV. Diagnéstico Estratéglco.
-Andlisis de la Situacidn Externa de la -
Empresa: '
-Analisis de la Situacidn Interna: ., ;

V. . Formulacién de Misidn, Objetivos, Mcras y
Estratégias: Plan Estratégico Preliminar., - = =

VI, Formulacién de Planes Funcinalés.
: : o-

VI1. Evaluacién de Factibilidades e Implantacidn
de Programas y Proyectos Operativos.
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EVALUAC!O& DEL PERSONAL DOCENTE

VW3l 7i13d OINIWOJ

CURSOQO: PLAXFACTON ESTRATECICA EX LAS

FECHA: DEL 7 AL 18 DE FEBRERD, 199.

CONFERENCISTA

MEJIAS RUIZ

M.

EN I. ROMULO A,

T a0

ESCALA DE EVALUACION:




SU EVALUACION SINCERA NOS
AYUDARA A MEJORAR LOCS
PROGRAMAS POSTERIORES QUE

DI

PLANFACION ESTRETEGICA EX LAS

DEL 7 AL 18 ¥ FEBRERO, 1994.

EVALUACION DE LA ENSENANZA

SENAREMOS PARA USTED.

TEMA

ORCANIZACION ¥ DESARROLLO

DEL TEMA

GCRADO DE PROFUNDIDAD

LOGRADO EN EL TEMA

GRADO DE ACTUALIZACION
LOGRADO EN EL TEMA

UTILIDAD PRACTICA DEL

TEMA

ESTRATEGIAS BASICAS PARA LOGRAR LA
EFICIENCIA Y LA EFICACIA EMPRESARIAL

VISION ESTRATEGICA DE LA PLANEACION
DE EMPRESA

METODOLOGIA DE LA PLANEACION ESTRA—:
TEGICA EMPRESARTAL

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

{FORMULACION DE MISION

FORMULACION DE FACTIBILIDADES E IM-
PLANTACION . '

SEGUIMIENTO, EVALUACION Y CONTROL
DE LA IMPLANTACION

PLANEACION DE CONTINGENCIAS

]

FORMULACION DE PLANES FUNCIONALES

ESCALA DE EVALUACION: 1 a 10




EVALUACION DEL CURSO

\
CONCEPTO
1. | APLICACION INMEDIATA DE LOS CONCEPTOS EXPUESTOS
2. | CLARIDAD CON QUE SE EXPUSIERON LOS TEMAS
3. | GRADO DE ACTUALIZACION LOGRACO EN EL CURSO
4. | CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DEL CURSO
5. | CONTINUIDAD EN LOS TEMAS DEL CURSO
6. | CALIDAD DE LAS NOTAS DEL CURSO
| 7. | GRADO DE MOTIVACION LOGRADO EN EL CURSO )
- . <
EVALUACION TOTAL [ ‘

ESCALA DE EVALUACION: 1 A 10




4 R
.- éCué le parecié} el ambiente en la Divisién de Educacién Continua?

MUY AGRADABLE AGRADABLE DESAGRADABLE

(2.- Medio de ccmunicacidn per el que se enterd del curso:

PERIODICO EXCELSIOR PERIODICO NOVEDADES
ANUNCIO TITULADO DI ANUNCIO TITULADO DI
VISION DE EDUCACION VISION DE EDUCACION FOLLETO DEL CURSO
CONTINUA CONTINUA :
| C]
CARTEL MENSUAL RADIO UNIVERSIDAD COMUNICACION CARTA,
TELEFTONQ, VERBAL,
ETC.
\_______J ' (: ] A ( :
REVISTAS TECNICAS. FOLLETO AMNUAL CARTELERA UNAEM "1CS GACETA
: UNIVERSITARIOS HOY"™ UNZ2ZM

e _—_ O O

3

v
I
3.~ Medio de transporte utilizado para venir al Palacio de Mineria:

AUTOMOVIL : -~ . METRO _ OTRO MEDIO
PffoCUffR . o

4.- {Qué cambios haria en el programa para tratar de perfeccionar el curso?w

f

r"“\

5.- iRecomendaria el cursc a otras personas?C: ST l INO

5.a.éQué periddico lee con mayar frecuencia?

N




e

iQué cursos le gqustarfia que ofreciera la Divisidn de Educacidn Centinua?

. gfﬁ_\_,f ——

7.- La coordinacidn académica fné:

EXCELENTE BUENA

REGULAR

|

VAN

conveniente para usted?
b

{CON CCOMIDAD)
VIERNES DE 17 A 27 H.
SABADOS DE 9 A 14 H,

]

LUNES A VIERNES LUNES A LUNES A MIERCOLES
DE 9 a 13 H. Y VIERNES DE Y VIERNES DE
DE 14 A 18 H. 17 a 21 H. 18 A 21 H.

VIERNES DE 17 A 21 H.

SABADOS DE 9 A 13 H.
DE 14 A 18 H.

1.

8.- Si estd interesado en tomar algiin curso INTENSIVO iCuil es el horario mis

MARTES Y JUEVES
DE 18 A 21 H.

OTRO

:

—/
™

N

NG

9.- énud servicios adicionales desearia que tuviese la Divisidn de Educacidn
Continua, para los asistentes?
N S
. N
10.- Otras ‘sugerencias:
S

O
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ESTRATEGIAS BASICAS PARA LOGRAR LA EFICIENCIA Y LA
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de la actividad de que se trate y del tipo de gestidén requerida
para su organizacidn, racionalizacién u optimizacién,

Los programas sirven para organizar actividades permanentes, o por
lo menos actividades cuya extensidn y frecuencia pueden ser
determinadas con relativa precisién. Esto es usual en aspectos
tales como el crédito, la distribucion, comercializacidn,
prestacidon de servicios sociales (atencidén médica y hospitalaria,
educacioén, control sanitario, etc.). '

Los proyectos, en cambio, organizan actividades cuya duracidn puede
ser establecida y su realizacion distribuida durante ese periodo,
de acuerdo con los recursos de que se disponga, las necesidades que
se deben satisfacer, etc. '

La gestién, en el caso de los programas, es dispersa, y normalmente
requiere un esfuerzo de coordinacion. En el casoc de los proyectos,
en cambio, es unitaria y concentrada. La coordinaciéon de los
programas puede establecerse entre departamentos de un mismo
organismo y agentes individuales. En los proyectos, en cambio, la
gestidén es responsabilidad de un solo agente, quien responde del
total de los resultados, aun cuando puede subcontratar parte de las
actividades que le han sido confiadas. Por tanto, un programa suele
comprender varios proyectos.

S. ETAPA OPERATIVA

La formulacién del Plan no produce resultados en si, ya que éstos
se obtienen en la Fase de Implantacién, que es precisamente 1la
Etapa Operativa de la Planeacion.

Esta Etapa se divide en dos: Etapa Operativa Evaluativa y Etapa
Operativa Viabilizante. :

LA ETAPA OPERATIVA EVALUATIVA comprende los siguientes pasos:

1) Evaluar 1la factibilidad de cada programa, proyecto,
estrategia, meta y objetivo, para decidir si se aprueba o no
la Ejecucién, Modificaciéon y/o Postergacién del Plan
Estratégico formulado.

2) Disefiar la programacién de 1la ejecucién, seguimiento,
evaluacion y control de cada programa y/o proyecto.
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"~ TEMA 1 :"ESTRATEGIAS BASICASPARA LOGRAR LA EFICIENCIA Y LA EFICACiA“‘“
EMPRESARIAL |

LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Puede definirse como el disefic de las acciones encaminadas a utilizar y asignar los
recursos disponibles con el fin de modificar el equilibrio competitivo y de volver a

estabilizarlo a favor de la empresa en consideracion.

Asimismo, la esencia de la Estrategia consiste en alcanzar objetivos a través de una

buena economia de recursos. Traduce los objetivos y metas a formas operacionales.

Los requisitos basicos para disefiar una estrategia son :
Conocimiento de la realidad donde se va a aplicar.
Capacidad para integrar estos conocimientos y examinarlos como un sistema
dindmico interactivo.
Suficiente pericia en el analisis de sistemas para inferir posibilidades y
consecuencias inmediatas y futuras.
Imaginacién para elegir entre alternativas viables.
Control sobre los recursos més alld de las necesidades inmediatas.
Manejo de la economia de multiples recursos limitados:
econdémicos, financieros, sociales, politicos, tecnolégicos, culturales,

naturales, juridicos, etc.
Ademsds, en la formulacién y aplicacién de toda estrategia se supone la existencia de !

Recursos limitados.

Incertidumbre respecto a la capacidad e intenciones de los otros actores en
situacién. . | '

Necesidad de coordinar las acciones a distancia y en el  tiempo,

Capacidad para modificar favorabiemente fuerzas y voluntades humanas.
Célculo de las percepciones reciprocas entre los adversarios.



TEMA gpv. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO
INTRODUCCION

Para que los diagndst  ::s descriptivos y explicativos sirvan de verdadera pla-
taforma al Plan Estratégico, es necesario que de ambos obtengamos un DIAGNOSTI
CO ESTRATEGICO.

EY Diagndstico Estratégico debe especificar 1a evaluacidn policéntrica detaila

da de los siguientes aspectos: -

1. Actores Clave Externos e Internos

2. Perfil y Balance Estratégico de cada Actor Clave, 1nc1uyéndo sus fuerzas y.
debilidades.

3. Factores Clave Externos e Internos

4. Oportunidades y Amenazas para la empresa.

ANALISIS DE LA SITUACION EXTERNA DE LA EMPRESA.

Los Actores Clave del Entorno de la Empresa son: los competidores actuales y
potenciales, los clientes, los proveedores y los sustitutos, Asimismo, los -
Factores Clave del Entorno son todos agquellos de tipo mercadolégico, econdmi
co, politico, cultural, infraestructural, de servicios, etc., que tienen in-
terafectaciones directas o indirectas con la empresa.

Analizar la situacidn Externa de 1a Empresa implica analizar y evaluar a Tos
diferentes actores y Factores C1ave'que operan en su entorno sectorial y glo
bal. Ello nos permitird deducir las Oportunidades y Amenzas que el Entorno -
representa para la Empresa, asi como las Fuerzas y Debilidades de la Empresa
y de cada uno de los Actores Clave con los que tiene mayor interaccidn, lo -
que constituye la base para formular nuestro Plan Estratégico.

A. ACTORES CLAVE DEL ENTORNO

Generalmente el conocimiento que se tiene de los Actores Clave del Entorno,
suele estar basado en la intuicién, conjeturas e impresiones informales. Sin
embargo, para que una Empresa pueda competir eficazmente, es necesario que
realice un an&lisis sistemdtico que le permita conocer el perfil estratégico
de cada uno de los Actores Clave.

E1 perfil estratégico de un Actor se refiere a las principales caracteristi-
cas y atributos temporales que detenta el actor, que le permiten afectar y -
ser afectado por otros actores.
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___EFICACIA CAUSAL_:_un problema sélo podra resolverse. hasta que.se ataquen.sus._._ .
causas; de no ser asi, cualquier solucion que se le dé, sélo sers aparente. Por tanto,
es necesario conocer ampliamente las causas y condiciones que producen un
determinado resultado, y ademds conocer, crear y disefiar la Estrategia que habria
de aplicarse para lograr tal resultado.

ESTRATEGIAS BASICAS EMPRESARIALES

Para m ‘2rse con Eficacia en el campo de fuerzas en el que opera una empresa
(compelidores actuales, proveedores, compradores, sustitutos y competidores
potenciales), se recomiendan generalmente tres (3) Estrategias Basicas y Genéricas
de éxito potencial, con las que la empresa podrd alcanzar un alto desempefio

competitivo dentro de su ramo o sector de actividad.

Estas Estrategias son :
1. Liderazgo Genersal en Costos.
2. Alta Diferenciacion.

3. Enfoque o Alta Segmentacién.

LA ESTRATEGIA DE LIDERAZGO TOTAL EN COSTOS requiere de la aplicacién
agresiva de Sistemas de Alta Productividad en todas las dreas y funciones de la
empresa: compras, produccién, ventas, servicio a! cliente, investigacién y

desarrollo, publicidad, actividades . administrativas, etc.

‘Al lograr una posicién de costos bajos, la empresa obtiene rendimientos mayores al
promedio en su sector industrial o comercial a pesar de la presencia de una intensa

competencia.

Sus costos mds bajos significa que todavia puede obtener rendimientos después de
gue sus competidores se deshicieron de sus utilidades por la fuerte competencia.
Ademss, la posicién de bajo costo defiende a la empresa contra los compradores
poderosos, ya que los compradores sélo pueden ejercer poder para hacer bajar los-
precios al nivel del comprador que le sigue en eficiencia.



b)

<)

De

Enfasis en el Servicio al Cliente.

Tendencia a innovar los procesos productivos.

Tendencia a aumentar productividad.

Tendencia a operar la empresa bajo el enfoque de los
indices financieros. _

Relacidn calidad/precio favorecida por cambio
tecnoldgico.

Competitividad en calidad/pre:io de productos sustitutos.
Grado de satisfaccidén de las necesidades del cliente.
Grado de cooperacion del Personal.

Grado de Organizacidén Interna.

Etc.

los proveedores

Grado de competitividad.

Grado de Estabilidad.

Grado de Concentracién con respecto a los Clientes.
Grado de Sustituibilidad de sus productos.

Grado de importancia del Proveedor para la Empresa.
Grado de importancia de la Empresa para el Proveedor.
Grado de Diferenciacién de los productos del Proveedor.
Nivel de Costo de Transferencia (por <cambio de
proveedor).

Grade de Amenaza de Integracidén hacia adelante.

Grado de Negociabilidad del Proveedor.

Tendencia a la cooperacién mutua y a la Cadena de Valor.
Tendencia a aumentar la relacién precio/calidad.

Etc.

De los clientes

Grado de Concentracién con respecto a los proveedores.
Volumen de Compras con respecto a 1la capacidad del
proveedor.

Grado de Importancia del Cliente para el Proveedor.
Grado de importancia del Proveedor para el Cliente.
Grado de Diferenciacién de los productos del proveedor.
Nivel de Costo de Transferencia (por cambio de
proveedor).

Nivel de Beneficios que recibe el cliente del proveedor.

Importancia de los Beneficios del proveedor para el
cliente.

30



de superar el caracter Unico, proporciona_barreras de ingreso_para NUevos

competidores.

A su vez, la diferenciacién produce mirgenes méds elevados para tratar con el poder
del proveedor, y claramente mitiga el poder del comprador, ya que los compradores

carecen de alternativas comparables, y por lo tanto, son menos sensibles al precio,

Por ultimo, la empresa que se ha diferenciado para alcanzar la lealtad del cliente y
superar. a la competencia, estard mejor POSICIONADA frente a los posibles

sustitutos, que sus competidores actuales.

Ahora bien, alcanzar la diferenciacién impide a veces obtener una elevada
participaciéon en el mercado. A menudo requiere de una percepcién de exclusividad,
que es incompatible con una participacion alta en el mercado. Ademds, para lograr la
diferenciacién, es mds comin hacer un trueque con la posicién de costo bajo, puesto
que las actividades requeridas para crearla, son inherentemente costosas, como en
el caso de requerir de una extensa investigacién, un disefio novedoso del producto,
materiales de alta calidad, intenso apoyo al cliente. Si bien los clientes reconocen la
superioridad de la empresa diferenciada, no todos estardan dispuestos a pagar los
precios generalmente mds elevados. En ciertos ramos 1a diferenciacién puede no ser

incompatible con los costos bajos y con los precios comparables de los competidores.

LA ESTRATEGIA DE ENFOQUE O ALTA SEGMENTACION consiste en enfocarse a un
grupo de compradores en particular, o bien a un segmento de la linea del producto
o a un mercado geogrdfico determinado.

Esta estrategia se basa en la premisa de que la empresa puede servir a un estrecho
objetivo estratégico con mds efectividad o eficacia que los competidores que se
orientan a un mercado mis amplio.

Como resultado, la empresa logra ya sea la diferenciacion, por satisfacer mejor las
necesidades de un segmento del mercado en particular, o costos inferiores al

especializarse en el servicio a ese segmento particular.

La empresa que logra una alta segmentacion también estard en condiciones de alcanzar
rendimientos mayores al promedio en su sector industrial, ya que su enfoque significa

5 -



Al cuantificar estos factores para un determinado Sector Comercial
© Industrial, obtenemos las OPORTUNIDADES y AMENAZAS que ofrece el
Sector a la Empresa que esta planificando.

B.2. FACTORES CLAVE DEL ENTORNO GLOBAL

Antes de crear un negocio o tomar cualquier Decisién Estratégica
que conlleve la Formulacidén de un Plan para la implementacidn de
esa decision, es conveniente investigar, analizar y evaluar los
Factores <Clave del Entorno en la localidad (ciudad, estado,
municipio, regioén, zona, pais o paises) que se contemple como campo
de accion, drea a cubrir o territorio donde operara u opera el
negocio bajo estudio.

Se identificardan y seleccionaran aquellos factores que se
consideran "relevantes" para el tipo de decisién a tomar. '

Estos Factores <Clave son todos aquellos de tipo:

Econdémico-Social.
Infraestructural y de Servicios.
Fisico ambiental.

‘Tecnolégico.
Politico-Gubernamental.

Etc.

Entre los Factores Econdmico-8ociales, podran incluirse:

Producto Interno Bruto (nacional y/o regicnal y/o local).
Tasas de Interés.

Inflacién.

Poder Adquisitivo.

Niveles de Empleo.

Grado de Urbanizacién.

Grado de Industrializacién.

Actividades Econdémicas de Interés.
Poblacién por Edad y Sexo.

Nivel de Escolaridad. ,

Densidad de Poblacién por tipo de vivienda.

Entre los Factores Infraestructurales y de 8Servicios, podran
incluirse:

Accesibiljdad Terrestre.
Accesibilidad Aérea.
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TEMA II : VISION ESTRATEGICA DE LA PLANEACION DE EMPRESAS. VISION
MONOCENTRICA Y POLICENTRICA DE LA EMPRESA Y SU ENTORNO

1. ¢ QUE ES PLANIFICAR ?
Planificar tiene un 'triple significado: Esencial, Formal vy
Operacional.

ESENCIALMENTE, significa formular acciones para alcanzar objetivos,
interactuando con fuerzas que se mueven en un sentido a favor y/o
en contra de esos objetivos.

El que planifica (individuo, empresa, institucidn, agrupacién,
etc.), se propone alcanzar una situacidn elegida como deseable. El
que improvisa ha renunciado a la libertad de elegir su destino y se
resigna a aceptar los resultados que las circunstancias le
producen.

FORMALMENTE, signifiéa sistematizar los procesos para calcular,

prever vy decidir las acciones conducentes a los objetivos’
persequidos con los menores sacrificios y con el mayor rendimiento

de los limitados recursos de que disponemos. Esto se refiere a la

aplicacidén de Métodos de Planeacion.

OPERACIONALMENTE, significa que, antes de actuar en el dia a dia,
es necesario calcular y evaluar las consecuencias de las acciones
planificadas. Estas consecuencias se refieren a los efectos tanto
inmediatos como mediatos y su relacién con 1los objetivos que
deseamos alcanzar en el mediano y largo plazo. Téngase en cuenta
gue sS6lo lo gque hacemos hoy, y no lo que declaramos, cuenta en la
construccién del futuro.

2. & CUALES SON LAS INQUIETUDES BASICAS EN TORNO AL ACTO DE
PLANIFICAR ?

Son las siguientes:

a) Si hacemos lo que anunciamos en un Plan, alcanzaremes la
Situacidén Objetivo?

Esta inquietud se refiere a la EFICACIA CAUSAL del Plan, pues el
cumplimiento de los medios deberia garantizar el cumplimiento de
los objetivos, esto es, todo plan debe poseer coherencia interna



Tendencias Reglamentarias.
Presiones. Comerciales sobre el Gobierno.

ANALISIS DE LA SITUACION INTERNA DE LA EMPRESA
c. ACTORES CLAVE DENTRO DE LA EMPRESA

Estos son en general:

Los propietarios

Los Directivos (por area)
Los Empleados (por area)
Los Obreros {por area)
Los Jefes Sindicales

De estos Actores, consideramos inicialmente su Perfil Estratégico
y una vez que se formulen objetivos, estrategias, programas y
proyectos de la empresa, se considerara ademdas la VOLUNTAD de cada
Actor Clave respecto de estos elementos.

El Perfil Estratégico de cada Actor Interno se define a través de
las siquientes caracteristicas y atributos:

Habilidad Estratégica.
Poder Nominal.

Poder Real.
Prioridades e Intereses.
Valores. '
Conocimientos.
Experiencia.
Credibilidad.
Temeridad.

Tendencia al Riesgo.
Etc.

D. FACTORES CLAVE DENTRO DE LA EMPRESA

Son todos aquellos aspectos cque de una u otra manera afectan el
quehacer de la empresa, y que son atribuibles a comportamientos
globales y no tanto individuales, tales como: '

Cultura Organizacional.

Efectividad en las Comunicaciones.
Identificacién del Persconal con la Empresa.
Liderazgo participativo.
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- TEMA'1 : ESTRATEGIAS BASICAS PARA LOGRAR LA EFICIENCIA Y LA EFICACIA
EMPRESARIAL

LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Puede definirse como el disefio de las acciones encaminadas a utilizar y asignar los
recursos disponibles con el fin de modificar el equilibrio competitivo y de volver a

estabilizarlo a favor de la empresa en consideracién.

Asimismo, la esencia de la Estrategia consiste en alcanzar objetivos a través de una

buena economia de recursos. Traduce los objetivos y metas a formas operacionales.

Los requisitos basicos para disefiar una estrategia son :
Conocimiento de la realidad donde se va a aplicar.
Cépacidad para integrar estos conocimientos y examinarios como un sistema
dindmico interactivo.
Suficiente pericia en el andlisis de sistemas para inferir posibilidades y
consecuencias inmediatas y futuras. ,
Imaginacién para elegir entre alternativas viables.
Control sobre los recursos mas alid de las necesidades inmediatas.
Manejo de la economia de miltiples recursos limitados:
econdmicos, financieros, sociales, politicos, tecnolégicos, culturales,

naturales, juridicos, ete.
Ademas, en la formulacién y aplicacién de toda estrategia se supone la existencia de

Recursos limitados.

Incertidumbre respecto a la capacidad e intenciones de los otros actores en
situacion.

Necesidad de coordinar las acciones a distancia y en el tiempo.

Capacidad para modificar favorablemente fuerzas y voluntades humanas.
Célculo de las percepciones reciprocas entre los adversarios.



La Estrategia se desarrolla a nivel tantc interno como externo de la empresa, y de
hecho, estd presente en cualquier ambito de trabajo. En consecuencia, el éxito de la
Estrategia requiere de la EFICIENCIA en el uso de los recursos limitados.

En efecto, la EFICIENCIA contempla el conjunto de esfuerzos y acciones encaminadas
a organizar, asignar, distribuir y optimizar el uso de los muiltiples recursos limitados
que se necesitan para alcanzar objetivos y metas en tiempos y condiciones
preestablecidas.

- En tal sentido, la Eficiencia se refiere a la mejor disposicién y uso de los medios,
mientras que la EFICACIA se refiere al mayor o menor grado en que se logran los
objetivos y metas, independientemente de tener o no eficiencia en el uso de los
medios.

La Eficiencia puede incrementar la probabilidad de ocurrencia de la Eficacia, pero no
podemos generalizar que ella sea una condicién necesaria, ni mucho menos suficiente,
para alcanzar la

Eficacia en los resultados.
Por otro lado, la Eficacia puede ser Estdtica o Dindmica.

ESTATICA, cuando el disefio de los medios apunta efectivamente al blanco buscado,
lo que se podria lograr en circunstancias de control absoiuto de las variables y
factores condicionantes de la situacién. Y en este caso, la Eficiencia actia como un
soporfe de organizacién y optimizacién de los medios para garantizar la Eficacia de los

resultados.

DINAMICA, cuando se desarrolla y aplica la capacidad de acertar en el blanco en
condiciones de cambios situacionales significativos y sorpresivos. Para ello, el blanco
buscado no es forzosamente fijo, y el sistema ha desarrollado capacidad para
adaptarse y responder oportunamente a los cambios, lo que también requiere de una
flexibilidad en las Estrategias. '

Por tanto, la Eficacia Estdtica puede apoyarse en Estrategias Estdticas, y la Eficacia
Dindmica requerird de Estrategias Dindmicas.



——EFICACIA-CAUSAL-:-un-problema sélo-podra-resolverse hasta ‘que se-ataquen-sus-—
causas; de no ser asi, cualquier sclucién que se le dé, sélo serd aparente. Por tanto,
eS necesario conocer ampliamente las causas y condiciones que producen un
determinado resultado, y ademds conocer, crear y disefiar la Estrategia que habria

de aplicarse para lograr tal resuitado.
ESTRATEGIAS BASICAS EMPRESARIALES

Para r -2rse con Eficacia en el campo de fuerzas en el que opera una empresa
(compeudores actuales, proveedores, compradores, sustitutos y competidores
potenciales), se recomiendan generalmente tres (3) Estrategias Bdsicas y Genéricas
de éxito potencial, con las que la empresa podra alcanzar un aito desempefio

competitivo dentro de su ramo o sector de actividad.

Estas Estrategias son :
1. Liderazgo General en Costos.
2. Alta Diferenciacidn. '

3. Enfoque o Alta Segmentacién.

LA ESTRATEGIA DE LIDERAZGO TOTAL EN COSTOS requiere de la aplicacion
agresiva de Sistemas de Alta Productividad en todas las éreas y funciones de la
empresa: compras, produccién, ventas, servicio al cliente, investigacién y

desarfollo, publicidad, actividades administrativas, etc.

Al lograr una posicién de costos bajos, la empresa obtiene rendimientos mayores al
promedio en su sector industrial o comercial a pesar de la presencia de una intensa

competencia,

Sus costos mds bajos significa que todavia puede obtener rendimientos después de
que sus competidores se deshicieron de sus utilidades por la fuerte competencia.
Ademsas, la posicién de bajo costo defiende a la empresa contra los compradores
poderosos, ya que los compradores sélo pueden ejercer poder para hacer bajar los
precios al nivel del comprador que le sigue en eficiencia.



Asimismo, el costo bajo proporciona defensa frente a los proveedores poderosos,

dando mas flexibilidad para enfrentarse a los aumentos de costo de los insumos.

Por otro lado, los factores que conducen a una posicién de bajo costo, constituyen
generalmente barreras para el ingreso de competidores potenciales, en términos de

economias de escala o ventajas de costo en determinadas funciones empresariales.

Por 1dltimo, el costo bajo coloca a la empresa en una posicién favorable con relacién

a sus competidores en el sector industrial frente a los posibles sustitutos.

LA ESTRATEGIA DE ALTA DIFERENCIACION consiste en crear alguna caracteristica
del producto o servicio que sea percibida como UNICA y SUPERIOR, desde el punto
de vista del cliente.

Las técnicas de diferenciacién pueden enfocarse a diferentes aspectos, tales como:
a) imagen de marca (Mercedes, en automéviles), b) en servicio al cliente
(asesoramiento, capacitacién, entregas rdapidas, servicio a domicilio, cadena de valor,
etc.), ¢) en la distribucién (Caterpillar Tractor, en equipo de construccién), d) en
tecnologia (Hyster, en montacargas; Coleman, en equipos para acampar}, etc.

Por ejemplo, Caterpillar Tractor es conocida no sélo por su cadena de distribuciéon y °
excelente disponibilidad de partes de repuesto, sino también por sus productos
duraderos de alta calidad, todos los cuales son vitales para el equipo pesado, en

donde el tiempo ociosc es muy costoso.

La diferenciacidn, si se logra, es una estrategia viable para devengar rendimientos
mayores al promedio en un sector industrial o comercial, ya que crea una posicién
defendible para enfrentarse a las cinco fuerzas competitivas.

La diferenciacién puede proporcionar un aislamjento contra la rivalidad competitiva,
debido a la lealtad de los clientes hacia la marca y a la menor sensibilidad al precio
resultante. También aumenta utilidaes, lo que evita la necesidad de una posicioén de
costo bajo. ' )

La resultante lealtad del cliente y la necesidad del competidor
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—de_superar_el_cardcter. _unico, proporciona barreras. de_ ingreso_para nuevos._
competidores.

A su vez, la diferenciacién produce margenes mds elevados para tratar con el poder
del proveedor, y claramente mitiga el poder del comprador, va que los compradores

carecen de alternativas comparables, y por lo tanto, son menos sensibles al precio.

Por ultimo, la empresa que se ha diferenciado para alcanzar la lealtad del cliente y
superar a la competencia, estard mejor POSICIONADA frente a los posibles
sustitutos, que sus competidores‘actuales.

Ahora bien, alcanzar la diferenciacién impide a veces obtener una elevada
participacién en el mercado. A menudo requiere de una percepcion de exclusividad,
que es incompatible con una participacién alta en el mercado. Ademas, para lograr la
diferenciacion, es mas comin hacer un trueque con la posicién de costo bajo, puesto
que las actividades requeridas para crearla, son inherentemente costosas, como en
el caso de requerir de una extensa investigacién, un disefio novedoso del producto,
materiales de alta calidad, intenso apoyo' al cliente. Si bien los clientes reconocen la
superioridad de la empresa diferenciada, no todos estardn dispuestos a pagar los
precios generalmente mds elevados. En ciertos ramos la diferenciacién puede no ser

incompatible con los costos bajos y con los precios comparables de los competidores.

LA ESTRATEGIA DE ENFOQUE O ALTA SEGMENTACION consiste en enfocarse a un
grupo de compradores en particular, o bien a un segmento de la linea del producto
o a un mercado geogrdfico determinado.

Esta estrategia se basa en la premisa de que la empresa puede servir a un estrecho
objetivo estratégico con méds efectividad o eficacia que los competidores que se
orientan a un mercado mds amplio.

Como resultado, la empresa logra ya sea la diferenciacion, por satisfacer mejor las
necesidades de un segmento del mercado en particular, o costos inferiores al

especializarse en el servicio a ese segmento particular.

La empresa que logra una alta segmentacién también estard en condiciones de alcanzar
rendimientos mayores al promedio en su sector industrial, ya que su enfoque significa
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que, o bien tiene una posicién de costo bajo con su objetive estratégico, o la alta
diferenciacién, o ambas, logrando asi defensas contra cada una de las cinco fuerzas
competitivas. El enfoque también puede utilizarse para seleccionar objetivos menos

vulnerables ante los posibles sustitutos, o donde los competidores son mas débiles.

Por ejemplo, la [llinois Tool Works se ha enfocado a mercados especiales para tornillos
y sujetadores, donde puede diseriar productos para las necesidades especificas de
sus clientes y orfginar costos para sus clientes si cambian de proveedor. Aunque
muchos posibles compradores no estdn interesados en estos servicios, algunos si lo
estdn, y son rentables.

La Porter Paint se enfoca al pintor profesional més que al mercado de "hdagalo usted
mismo", aplicando la estrategia de servir a los profesionales a través del servicio
gratuito de igualar colores, entregas rapidas desde un galdén de pintura en el sitio de
trabajo, y servicio de cafeteria gratuito a fin de proporcionar un ambiente hogarefio
a los pintores profesionales en las tiendas de la empresa.

CAMPO DE FUERZAS EN EL QUE SE MUEVE UNA EMPRESA

COMPETIDORES
ACTUALES
Poder Negociador Rivalidad entre Poder Negociador
de los Provee- los Compgtidores de los clientes
dores \existentes
PROVEEDORES | ¥ EMPRESA | COMPRADORES
Amenaza de Productos Amenaza de nuevos ingresos

y/o servicios sustitutivos.

SUSTITUTOS FL COMPETIDORES POTENCIALES




TEMA II : VISION ESTRATEGICA DE LA PLANEACION DE EMPRESAS. VISION
MONOCENTRICA Y POLICENTRICA DE LA EMPRESA Y SU ENTORNO

1. ¢ QUE ES PLANIFICAR ?

Planificar tiene un triple significado: Esencial, Formal Y
Operacional. '

ESENCIALMENTE, significa formular accicnes para alcanzar objetivos,
interactuandc con fuerzas que se mueven en un sentido a favor y/o
en contra de esos objetivos.

El que planifica (individuo, empresa, institucién, agrupacién,
etc.), se propone alcanzar una situacidn elegida como deseable. El
que improvisa ha renunciado a la libertad de elegir su destino y se
resigna a aceptar los resultados que las circunstancias le
producen.

FORMALMENTE, significa sistematizar los procesos para calcular,
prever y decidir las acciones conducentes a los objetivos’
persequidos con los menores sacrificios y con el mayor rendimiento
de los limitados recursos de que disponemos. Esto se refiere a la
aplicacién de Métodos de Planeaciédn.

OPERACIONALMENTE, significa que, antes de actuar en el dia a dia,
es necesario calcular y evaluar las consecuencias de las acciones
planificadas. Estas consecuencias se refieren a los efectos tanto
inmediatos como mediatos y su relacién con los objetivos que
deseamos alcanzar en el mediano y largo plazo. Téngase en cuenta
que sOlo lo que hacemos hoy, Yy no lo que declaramos, cuenta en la
construccidén del futuro.

2. { CUALES SON LAS INQUIETUDES BASICAS EN TORNO AL ACTO DE
PLANIFICAR ?

Son las siguientes:

a) Si hacemos lo que anunciamos en un Plan, alcanzaremos la
Situacidn Objetivo? :

Esta inquietud se refiere a la EFICACIA CAUSAL del Plan, pues el
cumplimiento de los medios deberia garantizar el cumplimiento de
los objetivos, esto es, todo plan debe poseer coherencia interna



entre medios y objetivos, ademds de la necesaria coherencia entre
los propios objetivos.

b) ¢ Es posible cumplir el Plan ?

Aqui el problema consiste en la necesidad de construirle viabilidad
economica, politica, organizativa, etc. a la materializacidén de los
nmedios elegidos.

En efecto, el Plan puede poseer una completa eficacia causal, en el
sentido de que el diseno realizado de los medios {estrategias,
programas Y -proyectos) apunta al blanco buscado (Situacién
Objetivo), pero la gama de variantes del cambio situaciocnal es tan
amplia, que en un momento dado pueden perder vigencia las hipétesis
que fueron supuestas para que los medios fueran eficaces, lo que
crea la necesidad de disponer de un sistema de adaptacién vy
respuesta oportuna a los :ambios que pueden darse en la coyuntura.

c) ¢ Lo gue hacemos hoy nos aproxima a la Situacidn Objetivo ?

La respuesta a esta pregunta debe indicarnos si las tendencias
situacionales nos arrastran hacia decisiones en la coyuntura cuyas
consecuencias nos aproximan o nos alejan de los objetivos.

3. ¢ CUANDO HACEMOS8 EL PLAN ?

El Plan esta siempre listo y siempre se estd haciendo. Es un
proceso que nunca termina, porque la realidad siempre esta
cambiando.

Si la situacién inicial de un Plan debe ser real, el Plan no
puede dejar de seqguir la coyuntura para reactualizar incesantemente
su apreciacién y revisar o reafirmar los objetivos perseguidos.

. S8i la Planeacién concreta se hace decidiendo en la coyuntura, el
Plan siempre debe estar en actividad para preevaluar las decisiones
antes de tomarlas y postevaluarlas para verificar si las
consecuencias esperadas coinciden con las consecuencias reales.

Si decidir racionalmente hoy exige simular las situaciones
futuras, en distintos plazos, dicha simulacién debe ser también una
actividad permanente a partir de cada nueva situacioén inicial.



__—k4#—5Lfla—Planeac1on—es_tamblen—un—proceso de—aprendlzaje sobre—el—

pasado reciente, 1a evaluacidn de los aciertos Y errores anteriores
nunca se acaba.

4. ¢ COMO LOGRAR QUE EL PLAN MANTENGA SU VIGENCIA ?

Por dos vias

a) Revisandolo constantemente ante cualquier cambio
significativo, para lo cual se requiere superar la concepcion
rigida del Plan-~libro.

b) Haciéndolo menos vulnerable a los cambies situacionales, a
través de:

Hacer precisién de criterios sin llegar a detalles sensibles a
los diversos cambios de escenarios.

Hacer precisién de los problemas y de las operaciones para
atacarlos, previendo distintos escenarios, y no apostando al logro
de metas exactas en fechas fijas.

. Trabajar con variantes y opciones, y no con la certeza de que hoy
sabemos exactamente lo que debemos hacer manana, que conocemos con
certeza las consecuencias de nuestras acciones y que podemos
adivinar la evolucidén de los factores externos que influyen sobre
nuestro Plan,

Cuantificar en rangos las magnitudes de las metas que se
proyectan para el periodo del Plan, y no anticipar mediciones
puntuales.

. Graduar la precisidon de los planes en relacidn a su horizonte de
tiempo. Se requiere mas precisién y mds detalles de magnitudes en
el corto plazo. En cambio, el medianoc y largo plazo exigen
precisidén de criterios.

5. ¢ COMO CARACTERIZAR A LA PLANEACION ESTRATEGICA ?
1) La Planeacién Estratégica consiste en la conduccidén de un
proceso de cambio situacional, cuyo fin es llegar a

resultados que satisfagan las aspiraciones de la fuerza que
planifica, venciendo y/o negociando con otras fuerzas que
persiguen otros fines.



2)

3)

3)

7)

6.

Su centro practico de accidén es el presente, y visualiza al
futuro como una acumulacion secuenciada de presentes.

Considera miltiples recursos limitados (econdémicos, de poder,
de conocimientos, de capacidades, de habilidades, de valores,
de normas, etc,), lo cual da corigen a miltiples criteriocs de
eficacia, a veces conflictivos, ya que, por ejemple, 1la
eficacia en términos econdémicos puede no ser compatible con la
eficacia en cuanto al poder, en cuanto a los valores, a las
normas, etc.

Exige una categoria de andlisis que abarque las distintas
dimensiones de la realidad en forma interactiva y dinamica.
Esta categoria de andlisis la denominamos "situacion".

La categoria de situacidén puede no ser completamente abordable
zor las ciencias convencionales, ya que en la situacién se dan
hechos cuya explicacién puede no encontrarse en el campo de
las ciencias, ademas del caracter subjetivo de toda
explicacion, que depende de quién explica qué, desde qué

posicion explica, gqué intereses tiene en la realidad que .

explica, etc.

La Planeacién Estratégica se apoya en una simulacién del
futuro bajo distintos escenarios probabilisticos para tomar
decisiones en el presente. Como el futuro es incierteo, el Plan
se estructura con variantes y opciones.

El Plan es el calculo que precede y preside la accidn, y ésta
se lleva a cabo en un campo de fuerzas humanas y no humanas,
donde ninguna fuerza tiene poder absoluto (situacién de poder
compartido).

{ QUE ES LO NORMATIVO ¥ QUE 1O BSBTRATEGICO ?

Lo NORMATIVO se refiere a la DIRECCION DEL PLAN, esto es, hacia
donde queremos dirigirnos y cudles son las acciones NECESARIAS para
llegar hasta alla.

Lo ESTRATEGICO s$e encarga de CONSTRUIR VIABILIDAD a lo normativo
dentro del plano de LO POSIBLE, por tanto lo estratégico no es el
opuesto a lo normativo, sinc su complemento indispensable.

Lo normativo y lo estratégico deben constituirse en una sintesis
capaz de precisar la convergencia del DEBE SER y el PUEDE SER.
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7

. ‘QUE——TNSUFICTENC%E?TiPBESENTA~—LA—-PLANEACION—fTRADICIONALA?

La insuficiencia mas notoria de la Planeacién Tradicional no es su
normatividad en si, sino el tratar a lo estratégico como una norma,
comc lo necesario para alcanzar les objetivos del plan.

Otra insuficiencia importante radica en considerar que la realidad
es un sistema CONTROLABLE desde una posicién EXTERNA de poder, que
este sistema es un OBJETO de la fuerza que planifica, en lugar de
considerar a la realidad como un sistema compuesto por un conjunto
de fuerzas humanas y no humanas, que coexisten en el conflicto, y
donde cada fuerza humana planifica (poco o mucho, mal o bien) y/o
actua para modificar la realidad y asi alcanzar sus objetivos, de
manera que quien planifica ESTX EN LO PLANIFICADO, ya que es una de
esas fuerzas que posee un determinado poder (mucho, poco o regular)
con el que puede alterar la realidad en busca de sus objetivos, tal
come lo hacen las demds fuerzas que alli coexisten.

Ademas, la Planeacion Tradicional ha sido concebida -y practicada
para situaciones de consenso y de cooperacidén mutua, cuando en la
realidad prevalece cada vez mas la competencia. Asimismo, los
planes se suelen basar en un diagndéstico UNICO y SUBJETIVO,
.elaborado desde el punto de vista de quien planifica, sin tomar en
cuenta a OTROS que ven y explican la realidad de otras maneras,
segun sus intereses, segun la posicién que ocupan en la realidad y
segun los recursos con que cuentan para explicar (conocimientos,
experiencia, informacidn disponible, etc.).

Otra insuficiencia importante radica en concebir a la Planeacién
como uUnicamente aplicable desde un posicién DIRECTIVA, y no
aplicable desde otras posiciones, sobre todo las de precario poder,
y mucho menos desde una posicion individual.

Otra insuficiencia: en la Planeacidén Tradicional el hombre es
tratado como un recurso fisico (recurso humano}, sin tener en
cuenta su VOLUNTAD como un recurso no fisico, pero necesario para
alcanzar las metas del plan.

otra insuficiencia: La Planeacién Tradicional se enfoca al FUTURO

v descuida al PRESENTE (éste no se planifica). Ademdas, el horizonte
del plan se descompone en cortes fijos y homogéneos de tiempo, que
establecen cumplimientos de metas a fechas fijas. El tiempo
calendario se impone sobre el tiempo en que ocurre realmente el
cambio de situaciones.
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8. ¢ POR QUE LAS EMPRESAS DEBEN PLANIFICARSE CON UNA VISION
ESTRATEGICB ?

Porgque toda empresa opera en un campo de fuerzas con diferentes
cbjetivos y diferentes recursos y medios (Competidores actuales y
potenciales, Proveedores, Compradores, Sustitutos, etc.). Este
campo de fuerzas se desenvuelve come un proceso de cambio
situacional interactivo y dindamico, y la empresa debe lograr sus
objetivos enfrentando y/o negociandce con todas estas fuerzas
coexistentes.

Al interior de la empresa también existen fuerzas humanas y no
humanas, con diferentes objetivos y motivaciones de diferente signo
y con diferentes recursos para lograr esos objetivos, lo que hace
gque la Planeacidén de Empresas deba realizarse con una VISION
ESTRATEGICA que abarque las distintas dimensiones de la realidad
(Dimensién Econdémica, Social, Cultural, Psicolégica, Fisica,
Tecnolégica, Politica, Juridica, Etc.) y los diferentes intereses,
voluntades, puntes de vista y pesos de las fuerzas humanas y no
humanas internas Y externas a la empresa. Ademas, debera
desarrollarse sobre la base de variantes y opciones, planteando
escenarios alternativos para el futuro y disefiando opciones
estratégicas para esos futuros probables.

9. ¢ EN QUE CONBISTE LA VISION MONCCENTRICA Y POLICENTRICA
DE UNA EMPRESA Y QUE IMPORTANCIA TIENEN 7

En el campo de fuerzas donde opera la empresa, existen ACTORES
{Competidores actuales y potenciales, Proveedores, Compradores,
Sustitutos, Etc.) que tienen objetivos, intereses y fuerzas
diferentes, y cada uno de ellos se mueve de acuerdo con su
particular manera de percibir la realidad y de concebir y aplicar
las estrategias que consideren de mayor conveniencia para alcanzar
sus objetivos.

Asimismo, dentro de la empresa también existen  ACTORES
(Propietarios, Directivos, Empleados, Obreros, Etc.) con objetivoes,
intereses y fuerzas diferentes, y cada quien actua (en grupo ©
individualmente) en funcién de sus particulares percepciones,
capacidades, habilidades, valores, creencias y normas para alcanzar
sus objetivos. '

cada ACTOR (Externo o Interno) percibe la realidad en funcidén de

varios factores, tales como: la posicién que ocupa en esa realidad,
sus intereses, su fuerza relativa, las caracteristicas

12



cqypnppnalgs;ﬁg_gsa_;gglidadh_sus_xalg:esh_sus_normash_etc, De.. _

T manera que la - misma —realidad—de—la —-empresa——admite -tantas -
explicaciones como actores coexisten en ella. En consecuencia, una
Cosa es la realidad "COMO ES" y otra la realidad como los hombres
"CREEN QUE ES".

Cada una de estas explicaciones tiene un caracter MONOCENTRICO, ya
que es la realidad desde el punto de vista de un Centro de
Explicacién. Cuando existen varios Actores, existiran varios

Centros de Explicacién, y por tanto la realidad es percibida
POLICENTRICAMENTE.

Entonces, la explicacion de un Actor corresponde a una Visién
Monocéntrica de la realidad, y la Sintesis de varias explicaciones
Monocéntricas corresponde a -una Visién Policéntrica de la misma
realidad, '

Cuando planificamos estratégicamente una empresa, no basta con
apoyarse en una Vision Monocéntrica de la empresa y su entorno, ya
que con esta Visién correriamos el riesgo de fallar al tratar de
predecir los movimientos de los demas Actores (Externos o
Internos), y a su vez estariamos confiando en gque la visién
menocéntrica es la unica o la mejor, impidiendo asi rectificar
nuestras propias estrategias y negandoncs a aprender de los demas
actores. T

Ademas, cada actor "actua" guiado por su propia vision monocéntrica
(generalmente}), y con sus acciones altera la realidad y las
posibilidades de éxito de todos aquellos planes gque sean
emprendidos por los demds actores y que caigan dentro del ambito de
influencia de esas acciones, por lo que es necesarioc considerar
todas las visiones monocéntricas de los actores que estén
"situados" dentro del d&mbito empresarial

considerado por el actor que planifica. Con ello podremos inferir
las acciones y reacciones mas probables de ser llevadas a cabo por
cada actor en situacién.

La consideracién de todas estas visiones monocéntricas - constituye
la visién Policéntrica de la situacidén, esto es, de la empresa y/o
su entorno. Esta visién policéntrica se constituye en la base del
calculo interactivo, que es de vital importancia en la formulacién
e implantacién del Plan Estratégico de la Empresa.



TEMA IIT
METODOLOGIA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA EMPRESARIAL
1. METODOLOGIA

La Metodologia de la Planeacién Estratégica consta de cuatro (4)
Etapas fundamentales :

Etapa de Diagnéstico
Etapa Normativa
Etapa Estratégica
Etapa Operacional

2. ETAPA DE DIAGNOSTICO

Esta etapa comprende la identificacioén, descripcidén, andlisis vy
explicacién de problemas que se presentan en la empresa y de
oportunidades de mejoramiento.

Por tanto, esta etapa se desarro11a a través de un diagnéstico
descriptivo, un diagnéstico explicative y un andlisis prospectivo.

2.1 Diagndéstico Descriptive

Comprende una investigacién y andlisis de 1la situacién que
prevalece en el ambito de operacién de la empresa, identificando,
calificando y cuantificando los aspectos y factores mas relevantes
de esa situacidn, bajo un enfoque lo mds objetivo posible.

En este sentido, el Diagnéstico Descriptivo incluye :

Especificacién de datos histéricos y actuales sobre aspectos
econoémicos, demograficos, sociales, industriales, de servicios,
infraestructurales, etc., tomados de informacién primaria vy
secundaria, y que tengan relacidén directa o indirecta con la
empresa en consideracidén, y en particular, con el(los) problemas
ocbjeto de estudio. '

Especificacion de datos histéricos y actuales sobre el mercado
donde opera la empresa, en términos de sus principales componentes,
qué son: 1) Los Actores Clave: los competidores actuales vy
potenciales, los compradores, los proveedores y los sustitutos, 2)
Los Factores Clave : Competitividad del mercado, la demanda, la
oferta, los niveles de precio, las elasticidades, el
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producto/servicio, las plazas, los canales de comercializacion, los
Sistemas de “publicidad, -promocién—y—venta,-las tendencias --de--
consumo, las econcomias de escala, los grados de diferenciacion del
producto/servicio, etc. 3) Fuerzas Y debilidades de los Actores
Clave y 4) Oportunidades y Amenazas del entorno deonde opera la
empresa. |

2.2 Ciagndstico Explicativo

Comprende la Interpretacidén de la informacién especificada en el
Diagnodstico Descriptivo. Esta interpretacidén se expresa a través de
la Calificacioén y Valoracioén (Cuantificacidén) de las principales
caracteristicas de los aspectos globales y particulares (actores y
factores) que prevalecen en el entorno y al interior de 1la
empresa.

Esta Calificacién y Valoracidn presentan una subjetividad tal que
se hace necesario realizarlas con una VISION POLICENTRICA.

En efecto, 1la cCalificaciéon y Valoracidén MONOCENTRICA de una
caracteristica se refiere al gradoc © nivel en que se encuentra, se
encontraba o se encontrarda esa caracteristica desde el punto de
vista de un actor o calificador determinado. A su vez, 1la
POLICENTRICA es la sintesis del conjunto de calificaciones vy
valoraciones realizadas monocéntricamente por todos los actores
clave que coexisten en la realidad bajo estudio.

La calificacién se refiere al "estado" o "situacidn" en que el
actor aprecia o© percibe que se encuentra una determinada
caracteristica de un factor o actor. Asi por ejemplo, el factor
"Accesibilidad" de una empresa tiene una caracteristica tal que el
actor A, puede calificar de "Muy Buena", el actor A, puede
calificarla de "Buena", el Ay de "Regular" y el A, de "Mala".

Esto nos lleva a definir una escala comin para calificar y valorar
las caracteristicas de los factores y actores relativos a la
empresa. En tal sentido, una de las escalas practicas que podemos
emplear es la siguiente :

15



CA_IFICACION VALORACION (CUANTIFICACION)

Muy Alto (MA)

Alto (A)

medio Alto (ma)

Equilibrado (E)

medio Bajo (mB) o -
Bajo (B) -2
Muy Bajo (MB) -3

O P NW

De esa manera, las valoraciones positivas son "Favorables" y las
negativas son "Desfavorables". Asi por ejemplo, las positivas
pueden ser "Fuerzas" y las negativas "Debilidades", o bien
"Oportunidades" (las positivas) y "Amenazas" (las negativas).

Cabe mencionar que, dentro del enfoque estratégico, el criterio de
calificar y valorar caracteristicas tiene tanta o mas importancia
que el criterio de medirlas con exactitud.

Lo anterior significa que el hecho de que una caracteristica sea
susceptible de medirse con exactitud, no garantiza que su
calificacién y valoracién sean "necesariamente" superiores a la de
- otra caracteristica que no sea medible con exactitud.

Por otro lado, cabe destacar que si bien es cierto que un problema
es causado por un conjunte de factores que entran en determinadas
proporciones para generarlo, también es cierto que NO para todo el
mundo son "esos" los factores ni "esas" las proporciones que causan
el problema, ni siquiera para dos actores. En palabras mas
sencillas : una cosa es la realidad "como es" (Diagnéstico
Descriptivo) y otra la realidad como los hombres "creen que es"
(Diagnéstico Explicativo).

Intonces, el problema de la causalidad no es un problema que lo
pueda resolver las Ciencias convencionales (aun en el caso en que
las Ciencias puedan precisar tal causalidad con exactitud), ya que
el problema donde "se resuelve" es en el "terreno de los hombres"
y particularmente en el "terreno de la pluralidad interpretativa",
y esta "resolucién"® no significa encontrar 1la "mejor"
interpretacién - (l1a que mejor se ajusta a la realidad), sino
encontrar la interpretacidén de cada uno de los demdas actores para
gue, junto con "la mia", se logre una solucién eficaz al problena
en consideracién.
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DIVISION DE EDUCACION CONTINUA
CURSOS ABIERTOS
PLANEACION ESTRATEGICA EN LAS EMPRESAS
) Del 7 al 18 de febrero de 1994,

FECHA HORA TEMA PROFESOR
Del 7 al 18 de febrero 17 a 21 hrs. 1. Estrategias Bidsicas para lograr la M. en 1. Rémulo A. Me¢jfas
Eficiencia y la Eticacia Empresarial. Ruiz.

I1. Visidn Estratégica de la Planeacion de
Empresas. Visidn Monocéntrica y Poll--
céntrica de la empresa y su Entoru

I1I. Metodologfa de la Plancacidn Estraté-
glca Empresarial;
—Etapa Descriptiva y Explicativa:
Diagndsticos y Escenarios.
-Etapa Normativa: Misién, Objetivos vy

Metas.
-~Etapa Estratégica: Formulacién de Estra
teglas. h
-Etapa Qperacional: Evaluativa y Viabili
zante. a

IV. Diagndstico Estratégico.
-Analisis de la Sltuacién Externa de la -
Empresa:
-Analisis de la Situacidén Interna:

V. Formulacién de Misidn, Objetivos, Metas y
Estratégias: Plan Estratégico Preliminar.

Vl. Formulacién de Planes Funcinales.

VI1. Evaluacién de Factibilidades e¢ Implantacidn
de Programas y Proyectos Operativos.




diagnésticos, estara incrementando la probabilidad de encontrar un
nivel de ajuste y una modalidad de aplicacién tarifaria que no
genere conflicto y produzca una cuantia de beneficios bastante
satisfactoria.

Otro ejemplo puede referirse a un proyecto para la creacién de una
tienda sucursal en una determinada ciudad. Si con la investigacicn
del mercado se estima que la demanda probable serda de una magnitud
"D" para dentro de 5 ahos, la calificacion de esta "D" puede ser de
"muy alta" por parte del actor A,, de "alta" por parte del actor A,,
de "media alta" por A;, de "media baja" por A, y de "baja" por Ag.

Dependiendo de cdmo cada actor califique a la "D" y de cémo
interprete y perciba su propia calificacién (no es lo mismo "muy
alta" para A, que para A,), se producirda una determinada posicién
del actor respecto al proyecto, en lo referente a la demanda
esperada.

S1i el que proyecta es el actor A,, lo mas probable es que se incline
a favor del proyecto de expansidén, pero si fuese el actor A, o A,
su posicién tendra el signo de su calificacién, esto es, totalmente
contraria al proyecto,

De tal manera que la cuantificacidén de la demanda (y de cualquier
otro factor) es util, pero no determinante para la decisién. Lo que
sl es importante y determinante es la interpretacién y calificacidn
que cada actor hace de esa cuantificacidn, ya que esto es lo que
motiva al actor a tomar una determinada decisidén y accién, que
afecta a todos los planes y proyectos situados en ese ambito de
influencia.

DIAGNOSTICO POLICENTRICO

Por lo visto 'anteriormente, no resulta tan evidente que pueda
existir un diagnéstico que sea unico y objetive, y que debemos
reconocer gue en la realidad objeto del plan pueden existir
oponentes con capacidad de explicar e interpretar, y sobre todo,
con fuerza para actuar e impedir que se alcancen los objetivos del
plan o proyecto que estemos emprendiendo.

De alli que surja la necesidad de un DIAGNOSTICO POLICENTRICO, que
contemple los diagndsticos MONOCENTRICOS8 provenientes de los
diferentes CENTROS de explicacién representados en los respectivos
actores clave coexistentes en la situacién relevante para el plan
o proyecto.
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trabajadores, ausentismo,sindicalismo, mads interés por el dinero
que por el trabajo, etc.

A continuacidén hacemos una representacién grafica de la explicacién
de la productividad (P) y los salarios (S), tanto desde el punto de
vista de los empresarios como de los trabajadores. :

[ ‘—l I 1
| OTROS 1 |  oTRoSs |
| FACTORES | | FACTORES |
l ? I I ? |
| ] L J
T T
l |
P, <1
PARA LOS [ |
EMPRESARIOS ; — !
L +
I ) { '}
| l | |
l P | | s |
| I | l
S * R
| fﬁ | |
L |
PARA -LOS 1 : !
TRABAJADORES ; '
I P. < 1 '
| |
r ] r '
| oTros | | OTROS I
| FACTORES | | FACTORES |
| ? l I ? |
— | | ]

P, Y P; = probabilidades

En este ejemplo podemos ver ahora que tantoc P como S pueden ser
"explicados" y "explicativos" sequn los seleccione el explicador.
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EVALUACION A DEL CURSO

CONCEPTDO

1. APLICACION INMEDIATA DE LOS CONCEPTOS EXPUESTOS

2. CLARIDAD CON QUE SE EXPUSIERON LOS TEMAS

3. GRADO DE ACTUALIZACION LOGRADO EN EL CURSO

b. CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DEL CURSO

5. CONTINUIDAD EN LOS TEMAS DEL CURSO

6. CALIDAD DE LAS NOTAS DEL CURSO

k7 . GRADO DE MOTIVACION LOGRADO EN EL CURSO

EVALUACION TOTAL

ESCALA DE EVALUACION. 1 A 10




No existe uniformidad en la forma de estructurar las misiones, los
objetivos y metas de la Empresa, como tampoco en la forma de
crdenarlos y relacionarlos, ya gque esto varia de una empresa a
otra, y de un momento a otro.dentro de una misma empresa. No
o?stante, convendria establecer una estructura general de tipo
plramidal para ordenar misiones, objetivos y metas en la siguiente
forma:

MISIONES?S

OBJETIVOS

Estructura Piramidal de Misiones, Objetivos y Metas.

El numero de premisas en cada segmento tiende a aumentar conforme
se desciende la piramide. En la parte superior de la piramide, las
premisas tienden a ser generales, amplias y abstractas; y en la
parte inferior son mds concretas y especificas.

En las empresas pequefas, estas premisas suelen no escribirse sobre
todo en lo relativo a misiones y objetivos a largo plazo, y cuando
se escriben, tienden a ser totalmente metas a corto plazo, y sdle
en algunas areas, como: ventas, produccién, generacion de efectivo
y empleos; cuando las empresas crecen, tienden a aumentar las
premisas y hacerselas escritas.

A pesar de gue generalmente se reconoce la importancia que reviste
la formulacién de misién, objetivos y metas, son muy pocas las
empresas que lo hacen en forma ordenada y estructurada, ya que
suele ser un proceso complejo, y sobre todo, entra en juego Yy en
conflicto los juicios de valor de los diferentes directivos de la
organizacidén, y ademds debido a la rapidez y sorpresa en que se
producen los cambios en los udltimos tiempos.

En general, la misién bésica de cualquier empresa privada suele ser
buscar la utilidad mediante el uso eficaz de recursos. Y en las
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"Alcanzar la Excelencia en la atencién al publico."
Ejemplos de metas:

"Aumentar la productividad entre un 10% y un 20% el afo 1, y
entre un 20% y un 30% en el afo 2 del Plan."

"Lograr la Calidad Total en el Area de la Produccison durante
el primer ano, en las areas de Compras y Comercializacién en

el segundo ano, y en las demds areas en el tercer arfo."

"Alcanzar una participacion del 25% del mercado en el primer
ano y del 40% en el segundo ano del Plan."

Cabe sefalar que no es posible asequrar a priori si una meta,
objetivo o misién es o no "“correcta", ya que ello depende del
juicio de quien(es) la(s) formula(n), y los juicios del ser humano
no prueban ser correctos ¢ incorrectos a priori, sino que sélo
pueden ser aprobados como correctos o no mediante otre juicioc de
valor. Por tanto la validez de una meta, objetivo, o misidén, sdélo
puede establecerse hasta después de consumados 1los hechos,
comparando los resultados obtenidos con la norma.
No obstante, a diferencia de las misiones, por lo que se refiere a
metas y objetives, que tienen un cardcter mas concreto Yy
mensurable, es posible establecer varios CRITERIO8 GUIA para su
formulacion:
‘En efecto los objetivos y-metas deben ser:

NECESARIOS PARA LAS MISIONES BASICAS.
. FACTIBLES.

ACEPTABLES POR DIRECTIVOS Y EMPLEADOS.

FLEXIBLES.

MOTIVADORES.

COMPRENSIBLES.

RESULTADO DE COMPROMISOS A CUMPLIR.

PROPICIADORES DE LA PARTICIPACION.
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nunca se acaba.
q, ¢ COMO LOGRAR QUE EL PLAN MANTENGA SU VIGENCIA ?

Por dos wvias

a) Revisandolo constantemente ante cualquier cambio

significativo, para lo cual se requiere superar la concepcién
rigida del Plan-libro.

b} Haciéndolo menos vulnerable a los cambios situacionales, a
través de:

Hacer precisién de criterios sin llegar a detalles sensibles a
los diversos cambios de escenarios.

Hacer precisién de los problemas y de las operaciones para
atacarlos, previendo distintos escenarios, y no apostando al logro
de metas exactas en fechas fijas:

Trabajar con variantes y opciones, ¥ no con la certeza de que hoy
sabemos exactamente lo que debemos hacer manana, que conocemos con
certeza las consecuencias de nuestras acciones y que podenos

adivinar la evolucidn de los factores externos que influyen sobre

nuestro Plan.

Cuantificar en rangos las magnitudes de las metas gue se
proyectan para el periodo del Plan, y no anticipar mediciones
puntuales. '

. Graduar la precisidon de los planes en relacién a su horizonte de
tiempo. Se requiere mds precisién y mds detalles de magnitudes en
el corto plazo. En cambio, el mediano y largo plazo exigen
precisioén de criterios.

5. ¢ COMO CARACTERIZAR A LA PLANEACION ESTRATEGICA é

1) La Planeacién Estratégica consiste en la conduccidén de un
proceso de c¢ambio situacional, cuyo fin es llegar a
resultados que satisfagan las aspiraciones de la fuerza que
planifica, venciendo y/o negociando. con otras fuerzas que
persiguen otros fines.

Si_la_Planeacién- es_también—un-proceso-de— aprendlzaje sobre—el—
pasado reciente, la evalUacisvh de 188 aciertos Y errores anteriores
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La insuficiencia mds notoria de la Planeacion Tradicional no es su
normatividad en si, sinoc el tratar a lo estratégico como una norma,
como lo necesario para alcanzar los objetivos del plan.

Otra insuficiencia importante radica en considerar que la realidad
es un sistema CONTROLABLE desde una posicién EXTERNA de poder, gque
este sistema es un OBJETO de la fuerza gque planifica, en lugar de
considerar a la realidad como un sistema compuesto por un conjunto

aQUE—-INSUFICIENCIAS#_PRESENTA__LA__PLANEACIONngRADICIONAL42_

de fuerzas humanas y no humanas, que ccexisten en el conflicto, y .

donde cada fuerza humana planifica (poco o mucho, mal o bien) y/o
actia para modificar la realidad y asi alcanzar sus cbjetivos, de
manera que quien planifica ESTX EN LO PLANIFICADO, ya que es una de
esas fuerzas que posee un determinado poder {mucho, poco ¢ regular)
con el que puede alterar la realidad en busca de sus objetivos, tal
como lo hacen las demas fuerzas que alli coexisten.

Ademds, la Planeacidén Tradicional ha sido concebida y practicada
para situaciones de consenso y de cooperacidén mutua, cuando en la
realidad prevalece cada vez mas la competencia. Asimismo, los
planes se suelen basar en un diagnéstico UNICO y SUBJETIVO,
elaborado desde el punto de vista de quien planifica, sin tomar en
cuenta a OTROS que ven y explican la realidad de otras maneras,
segun sus intereses, sequn la posicidén gque ocupan en la realidad y
segun los recursos c¢on gue cuentan para explicar (conocimientos,
experiencia, informacién disponible, etc.).

Otra insuficiencia importante radica en concebir a la Planeacidn
como unicamente aplicable desde un posicidén DIRECTIVA, y no
aplicable desde otras posiciones, sobre todo las de precario poder,
y mucho menos desde una posicion individual.

Otra insuficiencia: en la Planeacidén Tradicional el hombre es
tratado como un recurso fisico (recurso humano), sin tener en
cuenta su VOLUNTAD como un recurso no fisico, pero necesario para
alcanzar las metas del plan.

Otra insuficiencia: La Planeacidn Tradicional se enfoca al FUTURO
y descuida al PRESENTE (éste no se planifica). Ademds, el horizonte
del plan se descompone en cortes fijos y homogéneos de tiempo, que
establecen cumplimientos de metas a fechas . fijas. El tiempo
calendario se impone sobre el tiempo en que ocurre realmente el
cambio de situaciones.
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Coyunturales de esa realidad, sus valores, sus normas, etc. De

manera—*que~—ta——misma-realidadmwde-fia—“empresaffadmite-—tantas
explicaciones como actores coexisten en ella. En consecuencia, una
cosa es la realidad "COMO ES" y otra la realidad comoc los hombres
"CREEN QUE ES". |

Cada una de estas explicaciones tiene un caracter MONOCENTRICO, ya
que es la realidad desde el punto de vista de un Centro de
Explicacioén. Cuando existen varios Actores, existiran wvarios
Centros de Explicacidén, y por tanto la realidad es percibida
POLICENTRICAMENTE.

Entonces, la explicacidn de un Actor corresponde a una Vision
Monocéntrica de la realidad, y la Sintesis de varias explicaciones
Monocéntricas corresponde a una Visién Policéntrica de la misma
realidad. '

Cuando planificamos estratégicamente una empresa, -no basta con
apoyarse en una Visién Monocéntrica de la empresa y su entorno, ya
que con esta Visidn correriamos el riesgo de fallar al tratar de
predecir los movimientos de los demds Actores (Externos o
Internos), y a su vez estariamos confiando en que la visién
monoceéntrica es la unica o la mejor, impidiendo asi rectificar
nuestras propias estrategias y negdndonos a aprender de los demas
actores. ' ;

Ademas, cada actor "actua" guiado por su propia visidén monocéntrica
(generalmente), y con sus acciones altera la realidad y 1las
posibilidades de éxito de todos aquellos planes que sean
emprendidos por los demds actores y que caigan dentro del ambito de
influencia de esas acciones, por lo que es necesario considerar
todas las visiones monocéntricas de los actores que estén
"situados" dentro del ambito empresarial

considerado por el actor que planifica. Con ello podremos inferir
las accicnes y reacciones mias probables de ser llevadas a cabo por
cada actor en situacioén.

La consideracién de todas estas visiones monocéntricas constituye
la visidén Policéntrica de la situacidn, esto es, de la empresa y/o
su entorno. Esta visién policéntrica se constituye en la base del
cdlculo interactivo, que es de vital importancia en la formulacidn
e implantacién del Plan Estratégico de la Empresa.
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producto/servicio, las plazas, los canales de comercializacién, los

sistemas -de—publicidad, —promocién__y wveénta, las tendencias_de
Consumo, las economias de escala, los grades de diferenciacion del
Producto/servicio, etc. 3) Fuerzas y debilidades de los Actores
Clave y 4) Oportunidades y Amenazas del entorno donde opera la
enpresa.

2.2 :ciagndSstico Explicativo

Comprende la Interpretaciodn de la informacidn especificada en el
Diagndstico Descriptivo. Esta interpretacion se expresa a través de
la Calificacidén y Valoracidén (Cuantificacién) de las principales
caracteristicas de los aspectos globales y particulares (actores y
factores) dque prévalecen en el entorno y al interior de 1la
empresa. ’ -

Esta Calificacidén y Valoracion presentan una subjetividad tal que
se hace necesarioc realizarlas con una VISION POLICENTRICA.

En efecto, la Calificacidén y Valoracién 'MONOCENTRICA de una
caracteristica se refiere al grado o nivel en gque se encuentra, se
encontraba o se encontrara esa caracteristica desde el punto de
vista de un actor o calificador determinado. A su vez, 1la
POLICENTRICA es 1la sintesis del conjunto de calificaciones vy
valoraciones realizadas monocéntricamente por todos los actores
clave que coexisten en la realidad bajo estudio.

La calificacidén se refiere al '"estado" o "situacidén" en que el
actor aprecia o percibe que se encuentra una determinada
caracteristica de un factor o actor. Asi por ejemplo, el factor
"Accesibilidad" de una empresa tiene una caracteristica tal que el
actor A, puede calificar de "Muy Buena", el actor A, puede
calificarla de "Buena", el A; de "Regular" y el A, de "Mala".

Esto nos lleva a definir una escala comun para calificar y valorar
las caracteristicas de los factores y actores relativos a la
empresa. En tal sentido, una de las escalas practicas gque podemos
emplear es la siguiente :
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En efecto, cada actor actua de acuerdo a cémo él cree que_debe_ (o

le- conviene)—actuary; y--esta creencia—es- el -resultado -de- como—él
interpreta la realidad, o sea, "su solucién" y su accién dependen
de su interpretacidn Y muchas veces esta solucidn esta preconcebida
por el acter, de manera que su interpretacioén esta condicionada a
esta preconcepciédn.

En este caso, existe una Relacién Biunivoca entre Solucidén e
Interpretacion del problema, con lo cual el Diagnostico se elabora
come un requisito de formalidad, y no como una condicién necesaria
para buscar la soluciédn.

En vista de que <cada actor hace su propio Diagnéstico
Interpretativo, o su propia explicacién (dependiendo de los
recursos del actor, el diagnostico puede ser desde muy exhaustivo
hasta muy escueto, algunos serdn escritos y otros sélo en la mente
del acteor), existiradn tantos diagnédsticos como actores en situacién
(y hasta mas), y como cada actor "se mueve" o "actua" guiade por su
propio diagnéstico interpretativo, alterando la realidad y las
posibilidades de éxito de todos aquellos planes que estén
"situados" dentro del ambito de influencia de ese actor, se hace
necesario considerar tanto el diagndstico propio como los
diagnoésticos ajenos, por 10 menos para preparar respuestas eficaces
a las acciones de los demas actores, independientemente de que sus
diagnésticos interpretativos sean mejores ¢ pecres dque el mio.

Por ejemplo, si consideramos un Proyecto de Carreteras, v
determinamos que con la carretera modernizada podremos ajustar la

tarifa de peaje un 60% arriba de su nivel actual. Esta elevaciodn
puede parecer 3justa para el actor que planifica la carretera,

ademas de necesaria, por razones financieras. Sin embargo los

usuarios (los transportistas de carga, por ejemplo), manejan otras

razones gque injustifican el ajuste a ese nivel, por lo dque se
moveran para impedir que se aplique la nueva tarifa.

En este caso, si el actor que planifica subestima la capacidad
interpretativa del actor transportista de carga, o califica su
posicién como ventajista, es muy probable que si aplica la tarifa
se genere un conflicto que anule los beneficios que se esperaban de
la nueva tarifa, o se veria forzado a postergar el ajuste
tarifario, ’

Si en su lugar, el actor que planifica incluye en su estudio el

diagnéstico interpretativo del actor transportista de carga y de
otros actores clave, y realiza una integracién sinergética de
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Cada_actor.clave desarrolla una AUTOEXPLICACION. de la._ realidad, que.

1o hace actuar de determinada manera. Esta- "autoexplicacidén y la —
accidén consecuente son de fundamental importancia para el CALCULO
ESTRATEGICO el cual nos exige precisamente intentar conocer las
ACCIONES posibles de los demas actores, y dichas acciones no
dependen de mi explicacién, sino de la EXPLICACION DE CADA ACTCR,
sin importar que sea verdadera, falsa, irracional, contradictoria
© absurda, segun mi punto de vista.

‘De alli la importancia de conocer lo relativo al Acto de Explicar.
MARCO CONCEPTUAL SOBRE EL ACTO DE EXPLICAR

{ QUE ES EXPLICAR ?

Explicar es dar a conocer la causa o motivo de alguna cosa o de
algun hecho, © bien comprender la razon de los resultados de un
proceso. La explicacién supone, en consecuencia, un explicative
(causa) y un explicado (efecto). Pero la realidad no es tan simple
como para dejarse explicar en términos de causalidad lineal y
deterministica.

La causalidad lineal y deterministica podria expresarse asi:

A > B ) > C —_ = = = =

que leeriamos: A causa B con toda certeza (probabilidad "p" igual
a "1"}, B causa C, etG¢.., lo que significa que la unica causa de B’
es A, la unica causa de C es B, etc,

La visidon sistémica ha venido a enriquecer el concepto de
explicacidén causal y colocarlo en el plano mias modesto del
condicionamiento probabilistico. Por ejemplo, frecuentemente nos
encontramos en situaciones como la siguiente: seguin los
trabajadores, la baja productividad (P) se debe a los bajos
salarios {(S), y segun los erpresarios, los bajos salarios se deben
a la baja productividad de los trabajadores. Y ambos admiten que
existen otros factores que causan la baja productividad y los bajos
salarios. Por ejemplo, para los trabajadores, otros factores pueden
ser: poca motivacién, poca capacitacién, maquinaria y equipo
obsoletos, ambiente friccionante, con envidias, intrigas,
chismorreos, etc. Para los empresarios o directivos, los otros
factores explicativos pueden ser: falta de responsabilidad de los
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la evolucidén mds probable de variables o factores relacionados con
la variable a pronosticar, Yy estableciendo variantes que
corresponden a hipdétesis de comportamiento bajo criterios de tipo
Optimista, Pesimista y Medio, para con ello tratar de cubrir 1la
gama de variabilidad de los factores de mayor condicionamiento y
Sus repercusiones sobre las variables relevantes para el Plan.

Dentro del enfoque estratégico de la Planeacidén, 'se hace necesario
contar con una PROSPECTIVA POLICENTRICA, que contemple una Sintesis
del Prondstico del futuro de las Variables relevantes, desde el
punto de vista de varias Fuentes de Informacidén, lo que requiere de
una investigacidn de campo para recabar esta informacion de manera
fidedigna y confiable.

En virtud de la alta velocidad con que se producen los cambios en
la era actual, y de las sorpresas que a cada momento presenciamos,
se hace necesaric acortar cada vez mas los horizontes de
prondstico, lo que hace que . la Prospectiva Policéntrica soélo pueda
estar referida al Corto Plazo, lo que a su vez condiciona el Plazo
del Plan, llevandolo inclusive a centrarse mas en el presente, en
el dia a dia. :

PROCESO DE ELABORACION DE ESCENARIOS

Los escenarios son apreciaciones scbre los probables
conportamientos futuros de los factores clave del entorno.

Su propdsito principal consiste en definir los estados extremos que
podrian alcanzar muy probablemente los factores clave para una
decisién estratégica o para pronosticar una variable que dependa de
esos factores.

En nuestro caso, los Escenarios se enfocaran tanto a los factores
clave del Entorno Global, como a la prospectiva de las
Oportunidades y Amenazas que pueda presentar el Entorno Sectorial
para la Empresa.

Para ello, el punto de partida es recabar las mejores fuentes de
informacién secundaria que exista sobre el estado actual del
comportamiento reciente de 1los factores clave. Analizar esta
informacién y utilizarla para efectuar PROYECCIONES sencillas de
los factores del entorno} para contar con una base gque nos permita
posteriormente abordar a los actores y a las fuentes primarias de
informacién, y facilitar asi la elaboracién de los Escenarios,
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En consecuencia, explicar supone:

aj) Encontrar la razon de la existencia de problemas en funcién de
un propdsito concreto: la solucidn de los mismos.

b) Acer-ar que una misma realidad admite varias explicaciones por
parte de los actores que en ella coexisten.

c) Identificar a los otros actores que explican Y sus respectivas
explicaciones, lo cual, segun el caso, puede hacerse a traveés
de consulta directa o por via de la Simulacion Humana.

d) Aceptar que toda explicacidén que tenga como propésito la
"accion, es una explicacion totalizante, que incluye miltiples
factores (econdmicos, culturales, politicos, sociales,
tecnolégicos, etc.), que estadan indivisiblemente unidos en una
"masa" que es la realidad explicada por un actor, pero que las
ciencias han parcelado en dominios artificiales del
conocimiento: Las ciencias econdmicas, politicas, la
sociologia, la psicologia, la ingenieria, etc., lo que induce
al explicador a limitarse a una de estas parcelas para
encontrar alli a todos los factores explicativos de un
determinado problema que amerita una solucidn.

e) Articular la explicacién de los otros con la explicacién
propia para encontrar aquella explicacidén satisfaciente,
eficaz y/o negociable para las partes involucradas, y dque
aporte los elementos que nos guien hacia la solucidn efectiva
del problema en consideracién.

3. ETAPA NORMATIVA

Una vez desarrollado el Diagnédstico descriptivo y explicativo, se
procede a formular la Misién, los Objetivos y las Metas Generales
del Plan. Esto es lo que conforma la Etapa Normativa del proceso de
Planeacién. '

En esta etapa se trata de responder a la pregunta ;Qué es huestra
empresa y qué deberia ser? '

En efecto, la formulacién de propésitos, misiones, objetives vy
metas basicas de la Empresa constituye una de las responsabilidades
mas importantes de la alta direccién. No sélo deben identificarse
las lineas del negocio y los mercados a los que se da servicio,
sino también determinar cémo debe operar el negocio.
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es ponderada (multiplicada) por el Peso de las Fuentes del Actor,
a fin de obtener su Evaluacidn Monccéntrica. El promedio © suma
ponderada de las Evaluacionesl Mocéntricas nos da la Evaluacién
policéntrica de cada Factor Clave, y la suma de las Evaluaciones de
los Factores Clave nos da la Evaluacidn Integral de todos los
Escenarios conjuntos, esto es, la evaluacidn sobre qué tan bueno,
malo, regular etc. serd el Entorno Global o Sectorial en el Futuro.
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emgfgsasgpublicasw—lafmisién_suele_ser_alcanzar_la_excelencia;en_el
servicio, satisfacer ampliamiente "las demandas—sociales; -etc.,
aunque en la era actual también estas empresas deben buscar 1la
rentabilidad financiera como misién basica. \

La misién es muchas veces expresada como lema publicitario de la
empresa:

Ejemplo de misiones:

. "Mantener un negocio creciente al desarrollar, producir vy
distribulr productos y servicios disefiados para satisfacer
eficazmente las necesidades de la sociedad."

. "La obligacién de nuestra empresa es proporcionar al publico
el mejor y mdas modernc servicio a precios razonables."

. "Nuestro propdésito es crear suficientes utilidades para
mantener el bienestar y crecimiento de la empresa."

. "Nuestro negocio es servicio."

No existen métodos ni criterios estdndares para la formulacién de
misiones, ya que ellc depende fuertemente de los valores de los
directivos, de sus visiones e intereses. Puede decirse que:

"es un arte, que requiere de un equilibrio sutil entre visidn,

funcidén empresarial y politica."

Los objetives sueles ser desgloses de las misiones, y las metas
desgloses de cada objetivo, aunque esto es relativo y variable.

Los objetivos son los estados de resultados que se pretenden
alcanzar actuando eficazmente dentro de un ambito de la realidad.
Las metas son generalmente consideradas como las expresiones
cuantitativas de los objetivos.

Ejemplos de objetivos pueden ser los siquientes:

. "aAlcanzar una elevada productividad en todas las dreas Yy
funciones de la Empresa." -

. "Implantar un Sistema de Calidad Total en la organizacién.”

. "Cconvertirse en lider del mercado.™
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entorno y de los actores clave, que podrian estar a favor Y/0 en
contra de esa empresa.

:

De esa manera, los factores potenciales y estratégicos para el
éxito de esa empresa, estardn constituidos por los gque pueden
contribuir a su alta rentabilidad a través de un buen
aprovechamiento de las oportunidades que ofrece el mercado, como
por las medidas que sera necesario implantar para hacer frente,
Yy en su caso, revertir, a todos aquellos factores (ocultos o
manifiestos) que le estan causando o pueden causarle una baja o
mediana rentabilidad (amenazas).

-La evaluacidén es tal que a mayor valor asignade a una
caracteristica o factor cualquiera, mayor sera la oportunidad o
el atractivo que nos ofrece el mercado en cuanto a esa
caracteristica, lo que constituye un factor potencial de éxito
para cualquier empresa establecida o por establecerse es ese
sector, que logre identificar y sacarle provecho a esa
caracteristica atractiva del mercado.

A la inversa, a menor valor asignado a una caracteristica o
factor, menos oportunidades y mds amenazas y riesgos se tendran
al pretender implantar una estrategia competitiva que se tope con
ese factor, lo que constituiria un factor clave contra la
empresa. :

Para desarrollar el ejemplo, hemos seleccionade 19 Factores,
tomados de la lista de los Factores Clave del Entorno Sectorial
que fueron identificados en el Tema anterior.

Seguidamente analizamos las conclusiones dadas a conocer en la
dltima columna de cada una de las diferentes Matrices de Perfiles
Y Balances Estratégicos de Actores Clave y del Entorno Sectorial.
Esta Columna se denomina: "Entorno Sectorial: Oportunidades vy
Amenazas".

A continuacién, los que analizan las conclusiones, se ponen de
acuerdo en la calificacién y valoracién (puntuacién) que debe
asignarse a cada uno de los 19 Factores Clave que han sido
seleccionados para caracterizar al Entorno Sectorial (en una
escala de -3 al 3), y acuerdan el grado de importancia que tiene
cada uno de estos 19 Factores ) enm una escala positiva del Q al
10) .
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—COMPATIBLES.

COHERENTES.

BASADOS EN EL DESEMPENO PASADO Y EN LAS TENDENCIAS FUTURAS.

BASADOS EN LO POSIBLE Y DESEABLE.

BASADOS EN LA NEGOCIACION,.
4. ETAPA ESTRATEGICA
Las ESTRATEGIAS son los principios, criterios y acciones que
establecen la forma de organizar y asignar los recursos que se
pondrédn en movimiento para el leogro de las metas generales, y con
estas los objetivos, y con éstas las misiones de la organizacion.
Las Estrategias son los instrumentos o herramientas concebidas
consciente y racionalmente para movilizar y disciplinar multiples
voluntades y recursos orientandolos hacia la obtencién de las metas

del Plan.

Las Estrategias se componen de PROGRAMAS Y PROYECTOS, y dentro de
cada uno de ellos se plantean Metas especificas.

En efecto, los programas Y proyectos son los mecanismos
instrumentales mediante los cuales se propone, acuerda u ordena a
los actores responsables, realizar un conjunto de acciones

encaminadas a lograr una serie de metas especificas, necesarias
para el éxito de la Estrategia.

Los PROGRAMAS constituyen una etapa mas detallada de la estrategia,
en lo que atane a: 1) la produccién de un producto o grupo de
productos, 2) la realizacion de una o varias actividades de apoyo,
3) el mejoramiento del desemperio, etc.

Los PROYECTOS, en relacion a los programas, representan un
esfuerzo mds acabado e integral de organizacidén de actividades,
y tienen un cardcter mds puntual y delimitado que un programa.

Dado que los programas Yy proyectos se emplean para organizar
actividades, a fin de racionalizar y optimizar la asignacidn de
recursos, a menudo puede resultar arbitrario distinguir entre unos
y otros. No obstante, podemos distinguirlos en funcién del caractery
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1) Efectuar _un_analisis_dinamico_de la correlacién de intereses

~Y fuerzas— de los -actores - relaClonados—con —los—programas—y
proyectos en ejecucion.

4) Efectuar una evaluacidn dinamica de los recursos disponibles
y de los necesarios en cada momento, asi como de los factores
a favor y en contra de cada programa y proyecto.

5) Verificar en cada momento si los resultados obtenidos y las
condicicnes reales corresponden a lo previsto. De no ser asi,
disefar cursos de accisén opciocnales para responder
oportunamente a la desviaciodn registrada con respecto a lo
previsto. Si esta desviacidén fuese altamente significativa,
nos apoyamos en la Planeacidén de Contingencias.

6) Prever los impactos futuros a generar y a recibir por cada
curso de accién opcicnal. Estos impactos pueden afectar tanto
al programa o proyecto, como a la propia estrategia.

Evaluar 1la factibilidad de 1los diferentes cursos de accién
opcicnales, para seleccionar el mas conveniente.

LA ETAPA OPERATIVA VIABILIZANTE comprende los siguientes pasos:
1) Potenciar las factibilidades de los cursos de accion que se

han seleccionado en la Etapa anterior, para cada programa y.
proyecto, precisando lo que conviene modificar para leograr la -

potenciaciodn.
2) Efectuar simulaciones humanas de los actores involucrados,
para prever sus reacciones ante 1las probables acciones

potenciadoras de factibilidades.

3) Disenar estrategias y tacticas operacionales, detallandolas en
acciones concretas a ejecutar en espacio, tiempo, personas'y
modalidades de implantacion.

4) Desarrollar un proceso de evaluacién, seguimiento y control de
las acciones ejecutadas.

5) Establecer un proceso continuo de construccidn dinamica de la
viabilidad de los programas Yy proyectos.

6) Establecer un proceso continuo de retroalimentacidén vy
aprendizaje para procurar avanzar siempre en la direccion
correcta y ajustar el Plan a las nuevas situaciones Yy
condiciones presentes y previsibles para el futuro.

27



BAT.ANCE FESTRATESICNH DEIL

FVALUACTON DE_OPORTUNIDADES, AMENAZAS ENTORNO SECTORIAL
VISTO POR:
HOJA 4
" '
EVALUA - OPORTUNIDADES Y AMENAZAS
CALI-| VALO- | IMPORTANCIA
CARACTERISTICAS erona| ma- _ CION
RSOLUTA
0 FACTORES CLAVE cton | crown oo T weens | porrcey  * AS RELATIVAS
TRICA
DEL ENTORNO SECTORIAL ruta | Trva ¢ o a o N

SUBTOTALES/TOTALES

BAL. A ESTRATEGICO




La cuantificacion de estas caracteristicas y atributos nos _permite
obtener--el —conjunto—de —FUERZAS Y- DEBILIDADES -del ' Actor ~en-— unTT
momento determinadeo, lo que conjuntamente con las ESTRATEGIAS en
marcha o por poner en marcha por ese actor, constituye la
informacidén bdsica para que la Empresa gque esta planifiando,
formule sus propias Estrategias, en funcidn de sus objetlvos y de

su propio perfil estratégico.

En tal sentido, a continuacién presentamos la lista de
caracteristicas y atributos que conforman los respectivos Perfiles
Estratégicos de los diferentes Actores Clave.

CARACTERISTICAS Y ATRIBUTOS QUE CONFORMAN EL PERFIL ESTRATEGICO DE
CADA ACTOR CLAVE

a) De la Empresa y de sus Competidores Actuales, Potenciales y
Sustitutivos.

. Participacién en el Mercado.
Habilidad Estratégica.
Nivel de Competitividad en Costos.
Nivel de Competitividad en Precios.
Nivel de Competitividad en Calidad.
Habilidad y Tamano de la Fuerza de Ventas.
Grado de Diferenciacién de sus productos/servicios.
Enfasis en la Calidad mas que en el precio.
Ventajas comparativas de sus productos/servicios.
Ventajas en sus relaciones con Proveedores.

. Ventajas en sus relaciones con Distribuidores.
Rendimiento Financiero.
Habilidad directiva promedio.
Habilidad para las reacciones estratégicas oportunas.
Tendencia a acciones ofensivas o defensivas.
Nivel de reservas monetarias.
Capacidad de Crédito.

"t Capacidad Productiva.

Habilidad para adaptarse al cambio.

. Costos fijos versus variables.

. Eficacia de la Estrategia de Ventas.

. Calidad de los Servicios al Cliente.
Lider o seguidor de precios.
Tendencia a crear productos exclusivos.

. " Tendencia. a la Diferenciacién.
Tendencia a crear Demanda.
. Tendencia a la Expansidén Geografica.

29



10.

11.

1z2.

Procurar adaptarse al estilo de comunicacian del
entrevistado, para lograr una buena interaccién personal, en
beneficio de 1la calidad y franqueza de la informacion
recibida.

Evitar la formalidad en le entrevista, moviéndose en un
terrenc neutral, descubriendo y discutiendo otros temas de
interés comuin, ademas del correspondiente al negocio.

Evitar hacer preguntas que intimiden al entrevistado, sino
mds bien impresiones sobre el sector comercial o industrial,
cifras globales, numeros redondos, etc.

Procurar obtener nuevas pistas, tanto de personas como de
publicaciones, eventos comerciales, etc.

INFORMACION PUBLICADA

Consiste en:

Publicaciones de las Asociaciones comerciales, industriales
o profesionales relacionadas con el tipo de negocio, las
cuales contienen datos estadisticos de interés, andlisis del
comportamiento y evolucién del sector, directorios y datos
especificos sobre las empresas afiliadas, folletos donde se
publican velumenes de venta, grado de participacidén en el
mercado, hdbitos de segmentacidn del mercado, costos de
produccion, de distribucién, de mano de obra, de publicidad
y promocidn, etc. :

Estudios realizados por economistas y consultores sobre la
situacion del mercado, la dindmica competitiva prevaleciente
en el sector respectivo, los cuales pueden ser consultados
en bibliotecas de instituciones y organismos ad hoc.
Asimismo conviene <consultar informes elaborados por
companias de inversién y por corredores de bolsa, los cuales

- son elaborados para dar asesoria a clientes actuales y

potenciales. Normalmente son elaborados por profesionales
que han venido estudiando el sector durante varios anos, y
cuentan con informacién de primera mano sobre los
antecedentes de éxitos y fracasos de los directivos acerca
de las oportunidades y riesgos del sector comercial o
industrial de que se trate.

Revistas especializadas en comercio e industria, en las que
ademas de contener andlisis y estadistica sobre los
diferentes sectores comerciales e industriales, publican
eventos de interés, a los que conviene asistir para obtener
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Formalidad en el cumplimiento de los pagos.

.~ Sensibilidad-del-cliente-al—precio.— e
. Grado de Amenaza de Integracidén hacia atras.
Impacto del producto vendido sobre 1la calidad vy
rentabilidad del producto o servicio del cliente.
Grado de Informacién del cliente sobre el mercado del
proveedor y sobre sus costos de producciodn,
Grado de Negociabilidad del cliente.
. Tendencia a la cooperacién mutua y a la Cadena de Valor.
. Etc.

B. FACTORES CLAVE DEL ENTORNO
Se dividen en dos tipos:

ENTORNO SECTORIAL
ENTORNOC GLOBAL

B.1. FACTORES CLAVE DEL ENTORNO SECTORIAL

Grado de Fragmentacion de la competencia.
. Demanda Desatendida.
Sector de empresas adormecidas.

. Incompetitividad en los Costos.

. Incompetitividad en Precios.
Incompetitividad en Calidad y Servicios.
Sector de productos/servicios diferenciables.

. Sector de bajos costos fijos.

Posibilidad de superar las economias de escala.
Accesibilidad al mercado servido.

Escasa diferenciacion del producto/servicio.
Accesibilidad a las materias primas y servicios.
Servicios publicos disponibles.

Flexibilidad de precios.

. Grado de fragmentacidn de los proveedores.
Grado de Estandarizacion de los insumos.
Accesibilidad a 16s canales de distribucidn
Adaptabilidad a productos sustitutos.

. Posibilidad de aventajar a los productos de la
conpetencia. '

Restricciones Gubernamentales.
Tendencias de Integracién de la competencia hacia
adelante o hacia atras.
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particular entre el costo unitario y la escala de produccidén o
comercializacién.

Por ejemplo, en la funcidn de compras puede mejorarse la economia
de escala a través de fortalecer el poder de negociacidn con los
proveedores y detectar a los proveedores de menor precio,
expeditos y de buena calidad de mercancia.

Asimismo, pueden lograrse importantes economias de escala a
traves de diversificar el negocio y compartir costos conjuntos de
actividades diversificadas dentro del mismo negocio o con otros
negocios afiliados o asociados. El1 competidor potencial se vera
asi obligado a ingresar diversificado o compartiendo costos
conjunteos, ya que de lo contrario se enfrentara a una desventaja
en costos.

Los costos conjuntos pueden consistir en activos tangibles
(instalaciones) o intangibles (un nombre comercial o la
experiencia), los cuales pueden ser compartidos por dos o mas
negocios con pequefnos costos adicionales de adaptacién.

Otra importante econcmia de escala lo constituye la integracién
vertical, dque consiste en operar en etapas sucesivas de
produccién o distribucién, de manera que el que pretenda
ingresar, debe hacerlo integrado, para no enfrentar una
desventaja en costos. '

A la inversa, si la empresa establecida no esta integrada, ello
significara un atractivo para los competidores potenciales que

pueden ingresar integrados, y con ello afectar la rentabilidad de

la primera.
2. Aumentar la diferenciacion del negocio.

Esto significa que el negocio debe mejorar su posicionamiento en
el mercado, esto es, la identificacion de su nombre y de la
asociacién de éste con alguna(s) caracteristica(s) diferente(s)
a los demds negocios, de manera de lograr la lealtad de los
clientes. A este respecto, una receta eficaz consiste en "vivir
para el cliente", escucharlo, atenderlo muy bien, conocer vy
satisfacer sus preferencias.

Para ello, es necesario revisar y mejorar la forma de dar a
conocer el negocio, la publicidad, asi como crear o mejorar una
caracteristica exclusiva en cuanto a atencidén a la clientela,
niveles de precios, variedad y tipo de mercancias dgue
comercializa. '
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Densidad de_Abastecimiento_de_Energia_Eléctrica.

~ Densidad de Abastecimiénto de GAs. TrtrtT T TITT T —
Densidad de Abastecimiento de Servicio Telefdnico.
Facilidades Habitacionales.
Servicios Médicos.
Facilidades Educacionales.
Facilidades Recreativas.
Seguridad Publica.
Servicios Bancarios.
Servicics de Comercio al Menudeo.
Servicios Personales.
Facilidades Comunicacionales,
Etc.

Entre los Factores Pisico-Ambientales, podran incluirse:

Clima.

Topografia.

Nivel de Contaminacién del Aire.

Flora.

Fauna.

Altura del nivel del mar.

Disponibilidad y Variedad de Recursos Naturales.
Etc. ' ’

Entre los Factores Tecnoldégices, podradn incluirse:

Tendencias de Nuevas Tecnologias sobre Produccion.
Impacto de Nuevas Tecnologias scobre la Produccion.
Impacto de Nuevas Tecnologilias sobre el Consumo.
Impacto de Nuevas Tecnologias sobre los Costos.
Impacto de Nuevas Tecnolégias sobre la Competitividad.
Disponibilidad Tecnolégica para Desarrollo de Nuevos Mercados.
Disponibilidad de Mano de Obra Calificada.

Estado de la Tecnologia en relacidén a otras economias.
Etc.

Entre los Factores Politicos Yy Gubernamentales, podrdn incluirse:

Clima politico actual y tendencial.

Tendencias Gremiales. ‘

Normatividad en Calidad actual y tendencial.

Normatividad en precios actual y tendencial.

Normatividad en Politica de Importaciones y Exportaciones.
Control Cambiario.
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rigidamente a los empleados en sus obligaciones Y evitando
un clima de afecto dentro de la empresa.

g) Fomentar la capacitacién del personal en torno a diversas
actividades dentro del negocio, con miras al empleo a largo
plazo y a la complementacion entre los empleados, respetando
un orden minimo en las obligaciones de cada quien.

h) Evitar la pérdida del (de los) colaborador(es) inmediato(s)
del empresario.

i) Racionalizar el personal, determinando el numero y calidad
de empleados que efectivamente requiere el negocio.

4. Monitorear Permanentemente el comportamiente de 1los
' consumidores. ' '

En la situacion actual del pais, los consumidores han tendido a
convertirse en mds racionales, esto es, ha aumentado la
sensibilidad ante el precio y la calidad de los productos.

La apertura comercial del pais, da lugar a la incursién de
mercancias de procedencia extranjera, que origina cambios en el
comportamiento del consumidor, al contar con una mayor variedad
de mercancias para su seleccién de compras.

De esa manera, el empresario debe detectar esos cambios en forma
oportuna, para decidir en torno a los productos (tipos y marcas)
que le conviene comercializar, y asi evitar bajas en las ventas.

Ello implica que de ahora en adelante el empresario debe adoptar
una actitud dindmica, compatibilizando su negocio con el mercado,
va que si se adormece, mostrard una debilidad ante la competencia
potencial.

Existen varias formas de enterarse oportunamente sobre los
cambios de la demanda, las cuales son:

a) Comprando los  informes que elabora alguna agencia de
investigacién de mercados, las cuales realizan monitoreos
periddicos sobre el comportamiento de la demanda de diversos
tipos de productos. '

b) Examinande los articulos que scbre este particular publique
la prensa diaria.
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Cultura de Calidad.

———,

Cultura-Productiva. . _____ ——

Delegacidn de Funciores.

Espiritu de cooperacidén mutua.
Condiciones Fisico-Ambientales
Conciencia en Calidad del Servicio
Grado de Conflictividad interperscnal
Grado de Organicidad

Rendimiento Financiero

Nivel de Economias de Escala

Nivel Tecnoldgice

Etc.

EVALUACION PCLICENTRICA DE PERFILES Y BALANCES ESTRATEGICOS DE
ACTORES Y FACTQRES CLAVE

Una vez definidas las caracteristicas o factores representativos de
los perfiles estratégicos de cada Actor Clave Externo e Interno,
asi como 1los principales Factores Clave dentro y fuera de la
Empresa, es necesario efectuar una medicién de los mismos, lo cual
se realiza a través de una Evaluacidén Policéntrica basada en la
Calificacién y Valoracién de cada caracteristica y factor, desde
el punto de vista de varias Fuentes de Informacioén.

Después de calificar y valorar a cada factor representativo, vy
rultiplicarlo por su importancia relativa y por la confiabilidad
de la Fuente de Informacién, obtenemos primeramente la Evaluaciodn
Meonocéntrica del Factor, posteriormente la Evaluacidn Policéntrica
(21l considerar el promedio de las evaluaciones monoceéntricas),
seguidamente las Fuerzas y Debilidades del actor (segun resulte
positiva o negativa la evaluacidn policéntrica), y por ultimo, el
Balance Estratégico del Actor (Ceociente general de Fuerzas Yy
Debilidades Totales). '

En el caso de los Factores Clave, procedemos en forma analoga y
obtenemos Oportunidades, Amenazas y el Balance Estratégico del
Sector o Area en consideracion.

Alternativamente, el Diagndstico de los Factores Clave del Entorno
Sectorial, puede definirse a partir de la Evaluacidén Policéntri-
ca de los Perfiles Estratégicos de los Actores clave, vistos en -
forma agregada, para lo cual nos apoyamos en las Matrices de Perfi
les y Balances Estrat8gicos de los Actores Clave, agrupados segin
su papel: clientes, actores en competencia directa, proveedores,
etc. :
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6. Mejorar su estrategia de compras.

Esto significa que el negocio le compre a los proveedores mas
favorables, a precios que reflejen en lo posible una relacién de
la oferta y la demanda menor a la real, a través de un menor
precio, facilidades de pago, descuentos, etc., y tal que esos
proveedores aseguren los suministros en forma oportuna.

Las principales recomendaciones para que Ud. aplique una adecuada
estrategia de compras, son las siguientes:

a) Comprar a proveedores estables y altamente competitivos.

Esto asegura que la empresa comprard insumos de calidad y costo
adecuados o superiores, para asegurar su propia competitividad.

Asimismo, la seleccidén de preoveedores dque pueden surtirle
oportunamente, minimizara los costos de cambioc de proveedores.
Ello significa que Ud. debe evaluar los niveles de estabilidad y
de ccmpetitividad de los proveedores que existan en el mercado.

b) ‘Repartir la compra de sus insumos entre proveedores
alternativos, de manera de mejorar la posicién de
negociacién de la empresa.

El empresaric debe determinar el numerco de proveedores con los
gue conviene operar, en funcién del volumen total de compras
necesarias por periodo y de los volumenes individuales de compra
que sean suficiente para que cada proveedor lo considere de gran
interés,

El operar con un sole proveedor puede ocasionar gque éste adquiera
una gran oportunidad de ejercer presién o de generar costos de
cambio de proveedor.

- Ademds de lo anterior, estid la habilidad del empresario para
negociar descuentos por volumen, facilidades de pago © precios
menores, lo que se facilita al operar con proveedores
.alternativos.

Equilibrando estos factores, el empresario debe procurar crear en
los proveedores la mayor dependencia Yy lograr los maximos
descuentos por volumen, sin exponerse al riesgo de que el
proveedor lo considere inatractivo, ya que asi caeria Ud. presa
de los costos que se generan al cambiar de proveedor.
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Haciéndolo como Ejercicio, tendremos:

1. MISION(ES) DE LA EMPRESA
2.  OBJETIVO(S)
3. METAS:

4, ESTRATEGIAS:
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TEMA VI.

'FORMULACION DE PLANES FUNCIONALES
1, PLAN ESTRATEGICO Y PLANES FUNCIONALES

La Formulacién del Plan Estratégico se lleva a cabo en paralelo y
conjuntamente con la Formulacidn de los Planes Funcionales del
Negocio, ya que el Todo (Plan Estratégico Global) es la resultante
de la integracion de las partes (Planes Funcionales), y viceversa.

Ademdas, para que el Plan Estratégico sea aprobado, se requiere que
al menos su Balance Financiero sea favorable, y ésto solo podremos
saberlo después de estimar los Ingresos y Egresos a derivarse de la
operacién que desarrollara el .negocioc como resultado de los Planes
y Programas que se implementen en cada una de las . Funciones del
negocio.

En el tema anterior, desarrollamos un ejemplo hipotético que nos
llevé a la formulacidén preliminar de un Plan Estrateégico.

Seguidamente pasamos a formular los Planes Funcionales preliminares
(que es lco que se desarroclla en el presente tema), posteriormente
evaluamos la factibilidad de cada uno de los programas y proyectos
de cada Plan Funcional, para concluir en torno a qué tan factible
es cada Plan Funcional y por tanto, qué tan factible es el Plan
Estratégico.

A partir de lo anterior, procedemos a efectuar una serie de ajustes
a los programas, proyectos y planes (funcionales y estratégico) y
nos vamos a un proceso de Potenciacién de Factibilidades, al
término del cual, efectuamos la Formulacién Definitiva de 1los
Programas, Proyectos y Planes (Funcionales y Estratégicos).

El proceso de Potenciacién de Factibilidades se hace permanente
durante toda la Etapa de Implantacidn de programas, proyectos Yy
planes, en lo que corresponde a la fase de Construccién de
Viabilidad en el dia a dia.

En el presente tema nos dedicamos entonces a la formulacién
preliminar de los Planes Funcionales, fase que iniciamos con la
Asignacion de Estrategias a cada Oportunidad y Amenaza,
identificadas en el Entorno Sectorial. :
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EVALUACION POLICENTRICA DEL PERFIIL ¥ BALANCFE FSTRATEGICO DB:  penurrpaoR “A"

VISTO POR:

= F_.= -
Fl , CONFIABILIDAD : C, C,=
b
c ‘A~
CURNTES DF F, x C F. x C, ?L: PERFIL DE PUFTZAS
EVALUACTON ' 'VALU i :
INFORMA- | CALTIVALOJIMPORTAN- | o 0 | CALI|VALO{IMPORTAN - :o:géggig¥ cron | Y PEBILIDADES
CARAC cron | FICA|RA- fcta e 4 FICA|RA- [CIA i = |
TERISTI CIONjCION CTION| CION - _ﬁgg;E*ABSOLUTAs RELATIVAS
CAS ¥ anso [rerLad simdponng ABSO{RELA{ SIM-| PON- |
ATRIRIITOS LUTA |TIVA | PLE (RADA tura friva| pLe | pera|TFEC :
PEL ACTOR DA F | p F i|bp
1. GRADO DE ;
COMPRTITIVIDAD 1
2. GRADO DF
ESTABILIDAD

3. DESCONCENTRA-
CION CON RES-

PECTO A CLIEN-
TES

4. SUSTITUIBI-
LIDAD DF SUS
PRODUCTOS

5. TENDENCIA A
LA COOPPRACION
Y A CADFNAS DE
VALOR

SUBTOTALES/
TOTALES

BRLANCE FSTRA
TEGICH




ESTRATEGIA CCZFICIENTE INTENSIDAD PORCENTUAL DE APLICACION

E, 0.64 12.90 %
E, 1.50 30.20
Eq 0.86 17.30
E,  0.16 3.20
Es 0.72 14.50
E, 0.33 6.70
E, 0.75 | 15.10
SUMA = 4.96 100.00 %
4. GENERACION DE PROGRAMAS FUNCIONALES

Por cada Estrategia Global (de la E, hasta la E,), se generan uno o
varios Programas, a ser desarrollados e implementados por las
diferentes dreas o funciones de la Empresa (funcién de compras, de
comercializacién, de producciodn, de recursos humanos, de desarrollo
tecnoldgico, de finanzas, etc.), teniendo en cuenta lo gque se
pretende alcanzar con la Estrategia Empresarial y la intensidad en
que conviene aplicarla para sacar un adecuado provecho de las
oportunidades y una adecuada preparacién y defensa ante las
amenazas.

Tenemos asi:

ESTRATEGIAS GLOBALES PROGRAMAS FUNCIONALES ( X )

E, C Xy, Xy, Xy
E, . X X '
E, X0 X

E, Xg

Es X950 Xy

Eg X0 Xggr Xy3
E, - D ST ST

Asi por ejemplo, si la Estrategia Global E, consiste en Mejorar las
Economias de Escala en las Funciones de Compras, Fabricacién y
Comercializacion, ello implica la necesidad de generar al menos
tres (3) Programas Funcionales para implementar esta Estrategia, a
saber:

X, = Programa de Calidad Total y reduccidn de Costos en el
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MATRIZ DE PERFILES ¥ RALANCES FSTRATEGICNS DE ACTOPES CLAVE ¥ DEI ENTORNO SECTORILAL |
TIeNn DE ACTORES: CLIFENTES DPOR SEGMENTO VISTO POR: i
ACTORES, SUS PER{ . -
FILES DE FUER-| yoTRLES HOSPITALES | FARRICAS FMPRESAS ENTORNO SECTORIAL
ZAS Y DEBILY DE |
CARAC- \_DADES AB- "OPORTUNIDADES Y |
LIMPIFEZA
TERISTI- \_SOLUTAS RMENAZAS
CAS Y ATRI- PAR
BUTOS DEL A: —
ACTOR r D F )] F n r D

1. DESCONCENTRA~=~
CION CON RESPEC
TO A PROVEEDORES

2. IMPORTANCIA DEL
PROVFEFNOR PARA
EL CLYENTE

3. PORMALIDAD EN
PL CUMPLIMIFPNTO
DE LOS PAGOS

4. AMENAZA DE INTE
GRACION HACIA
ATRAS

5. TENDENCIA A LA
COOPERACION Y
A LAS CADENAS
DE VALOR

TOTALES

BALANCE FSTRATEGI

CO POR ACTOR




ASIGNACION DE PROGRAMAS A FUNCIONES

ESTRATEGIAS PROGRAMAS FUNCIONES
El I X1 |
X2
- COMPRAS
— X3
[
X4
E2 4r[
X5
X6 PRODUCCION
E3 ¢‘[
X7
E4 > X8 COMERCIALIZACION
X9
ES5 4 [
X190 RECURS0OS HUMANOS
~—~ X111
E6 » X12 DESARROLLO TECN.
L[5
X114
OTRAS FUNCIONES
E7 — .
X15
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ANALISIS PROSPECTIVO

A partir del Diagnéstico Descriptivo y Explicativo, se procede a
" efectuar la Prospectiva de la Situacion diagnosticada y/o de las
“variables, factores y caracteristicas de interés para el Plan en

consideracién.

La Prospectiva se refiere a la exploracidén del futuro, a través de
“un proceso de simulacidn de la forma en que podrian evolucionar las

-

-ivariables relevantes para el Plan, tales c¢omo variabies
representativas de comportamientos globales :2  la economia,
demografia,'tecnologia, politicas gubernamentales, etc., o bien

varliables relativas al comportamiento del sector comercial o

" industrial donde opera u operara la empresa que planifica, tales
como: tendencias de la demanda, de la oferta, del producto o

10

servicio, de 1los sustitutos, de las estrategias competitivas
utilizadas, de las formas de comercializacidn y de produccién, de
las preferencias de los consumidores, etc.

Para efectuar la Prospectiva, se emplean tanto métodos subjetivos,
como modelos matematicos de tipo causal o series de tiempo.

‘Entre los METODOS SUBJETIVOS, el mas empleado es el Método DELPHI,

que consiste en reunir a un grupo de expertos en el sector de

" actividad comercial o induatrial correspondiente, para que

propongan, analicen y concluyan sobre los comportamientos futuros
mas probables que cabria esperar para las variables de interes,
aplicandose algunas técnicas que eviten el sesgo y distorsiones por

" la presencia de individuos dominantes, para que, después de varias

rondas de discusiones, se tienda a un consenso. Entre estas
técnicas, figura la del cuestionario de contestacién anonima y
posterior discusidén y andlisis para llegar a acuerdos.

Los MODELOS CAUSALES intentan pronosticar variables generalmente
sobre la base de antecedentes histdricos. Para ello, suponen gque
los factores condicionantes y causantes del comportamiento
historico de alguna (s) o todas las variables a pronosticar,
permanecen estables o sin cambios significativos. Los modelos
causales de uso mds frecuente son los de Regresidén, el modelo
Econométrico, el modelo de Insumo-Producto, modelos de Simulacién
Dinamica de Sistemas, etc.

Por lo general, el trabajo de Prospectiva se realiza elaborando
ESCENARIOS alternativos sobre el comportamiento futuro de las

variables, Yy que se basan en hipétesis derivadas de andlisis sobre
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7. FORMULACION DE UN PLAN FUNCIONAL

Consideremos como ejemplo la formulacidn de un Plan de Compras.

I3

OBJETIVOS

1. Reducir Costos en 1la Adquisicidn de Materias Primas v
Productos.

2. Obtener Serv1c105 de Buena Calidad a precios Razonables.

METAS

1. Lograr ahorres de un 10% minimo en las compras de materias
primas al término del primer ano, y de un 20% al término del
2do. ano.

2. Operar al término del primer ano con Proveedores de Productos

Yy Servicios que ofrezcan calidad acorde con las necesidades de
excelencia de nuestra empresa, que faciliten pagos a plazos y
hagan entregas oportunas.

t

ESTRATEGIAS

1. Efectuar una Seleccidén Acertada de proveedores gque sean
competitivos, estables y con disposicién a la cooperacion
mutua.

2. Establecer Cadenas de Valor con nuestros Proveedores.

3. Aplicar los criterios Justo a Tiempo y Calidad Total en la-

Programacién y Manejo de los Inventarios,

PROGRAMAS

1. Programa de Compras con Calidad Total para el primer ano (X,).
2. Programas de Seleccidén Actualizada de Proveedores (X,,).

3. Programa de Cadena de Valor con Proveedores (X,,).

4. Programa de Capacitacién del Personal de Compras (X,).

PROYECTO8 (Sirven de Soporte a los Programas)

1. Estudio sobre el Perfil Estratégico de Proveedores Actuales y
Potenciales ( Y,).

2. Formulacién de la Propuesta de Compra Consultiva de Materias
Primas (Y,).

3. Sistema de Optimizacidén de Inventarios (Yy).

4. Sistema de Supervisién con Cero Defectos en los Inventarios

(Y,) -
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integrando las diferentes apreciaciones (situaciones) de los

- ——Actores .y—fuentes--consultadas.

Los Escenarios del Entorno Global se pueden elaborar a partir de
informacion secundaria soportada por informacién primaria que sea
relativamente facil de recabar (por ejemplo, entrevistando a
funcionarios ~de asociaciones comerciales e industriales,
consultores, etc.), Yy va tomada la decisién estratégica en un
primer-nivel, pasar.a realizar investigaciones de campa detalladas,
crientadas a elaborar los Escenarios correspondientes a los
Factores Clave del Entorno Sector:al (Oportunidades y Amenazas).

Como ya hemos senalado, la velocidad de los cambios que vivimos en
la era actual, nos impide elaborar los Escenarios y Prospectivas de
largo plaze, y muchas veces ni de mediano plazo, por lo que
pecdriamos en general proponer horizontes, de 3 a 5 afos para los
Escenarios mas usuales, y manejar un promedio minimo de tres (3)
variantes de Escenarios para cada Factor Clave, por ejemplo:

- Hipdtesis Optimista. -
- Hipodtesis Media.
- Hipdtesis Pesimista.

Un criterio conveniente consiste en trabajar con un Escenario de
Hipotesis Media, efectuar la Evaluacién Integral de los Factores
Clave, 'y de resultar favorable, perfilar la formulacién del Plan
Estratégico con base en este Escenario, y manejar los otros dos (o
mds) Escenarios con Planes de Contingencia.

La Evaluacidén Integral de los Factores Clave se realiza bajo el
Enfoque Policéntrico, reuniendo diferentes puntos de vista sobre el
comportamiento futuro de las Factores Clave del Entorno, tanto
Global como sectorial, y de la importancia relativa de cada factor,
sobre “éste aspecto cabe aclarar que las fuentes de informacién
primaria para los Factores del Entorno Global pueden diferir de las
fuentes informativas de los Factores del Entorno Sectorial;
llamareémos "Fuentes" a las primeras (Global) y "Actores Clave" a
las segundas fuentes de informacién primaria (sectorial). A cada
"Fuente" y a cada "Actor" se le asigna un peso, que estaria en
funcidén de su grado de importancia.

Es necesario, cémo cada Fuente y Actor califica y/o valora el
'Escenario para cada Factor Clave del Entorno, Yy esta calificacidn
y/o valoracion deben ser dadas en un sentido tal que a mayor valor
del Factor, mas conveniente seri para la empresa. Esta valoracién

- 47



f; softwARE AG
! de México, SA cfﬁ(r:.-v;

Enero de 1994

Antonio Salas
Presente

Antonio

Como eres una parte fundamental para el logro de nuestros objetivos y con
el propésito de iniciar formalmente la participacion de todos y cada uno de
nosotros para llegar a la consecucion de los mismos, anexo encontraras la
Mision y el Ideario, principios con los que pretendemos vivir dfa a dia como
miembros que somos de la familia Software AG.

Recuerda ...

"El hombre obra impulsado por un dualismo esencial:
necesita tanto ser parte de algo como sobresalir. Necesita
pertenecer al equipo ganador y al mismo tiempo brillar con
luz propia” '

Te invitamos a ser parte de este equipo.

o

Martha Patricia Morales ' Araceli #
Recursos Humanos Calidad




MISION

Ser el mejor aliado estratégico de
nuestros proveedores y clientes, que deseen
alcanzar mayor eficiencia y calidad, a través
de soluciones integrales de informatica
oportunas y confiables, que garanticen el
logro de sus objetivos y permitan:

La satisfaccion de nuestros socios, la
realizacion  profesional de  nuestros
colaboradores y ¢l desarrollo de nuestro pais.

7 softwAReE AG

de Maxico, S.A da C.V,

‘\



softwArRe AG

de México, S.A. de C.v.

L

IDEARIO

Creemos:

1.  Que la comunicacion es y serd siempre nuestra
principal herramienta de interaccion con
nuestros comparieros, clientes y proveedores

- para un mejor servicio.

2. Que la busqueda de la sinergia que se logra en el
trabajo en equipo, debe ser principio
fundamental para responder con calidad a las
demandas del entorno. | "

3. Que reconocer que un error es un hecho cuyo
beneficios plenos aun no disfrutamos permite
aprender de los mismos, dando como resultado
una mejora continua e incesante.

4. Que es importante la bisqueda continua de
nuevas formas y caminos para el logro de metas
y objetivos.

5. Que lo que pensamos, se represente siempre con
acciones acordes.



6. Que reconocer de manera sistemdtica los logros
del personal eleva la autoestima individual y
grupal.

7. Que generar un clima de confianza dentro y
Sfuera de la organizacion permite al colaborador
dedicarse plenamente al logro de los objetivos
empresariales para alcanzar su desarrollo
personal y profesional.

8. Que aceptar las diferencias de pensamiento nos
“ayuda a buscar siempre construir en funcion de
un objetivo comun.

9. Que el proveer de todos los elementos necesarios
. alos colaboradores para hacer frente a los retos,
. les permite el desarrollo pleno de habilidades y

capacidades. |

Y TODO LO ANTERIOR PERSIGUIENDO COMO
OBJETIVO ULTIMO LA SATISFACCION PLENA DE
LAS NECESIDADES DE TODAS LAS PERSONAS QUE
COMO SERES HUMANOS CONFORMAN NUESTRO
ENTORNO: NUESTROS COLABORADORES,
CLIENTES, SOCIOS, PROVEEDORES Y EN GENERAL
AQUELLOS QUE CONSTITUYEN NUESTRA
COMUNIDAD Y NACION. | |

.

§ softWARE AG

de México, S.A. deCV
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— TEMA _VII-:—-EVALUACION-DE-FACTIBILIDADES-DE-PROGRAMAS-Y-PROYECTOS——
OPERATIVOS (ETAPA OPERATIVA EVALUATIVA)

A. ANALISIS DINAMICO DE LA CORRELACION DE INTERESES Y FUERZAS DE
LOS ACTORES RELACIONADOS CON LOS PROGRAMAS Y PROYECTOS

Una vez formulados los Planes, Programas y Proyectos Operativos Funcionales, se
procede a programar la Ejecucién de cada Programa y Proyecto, haciendo un desglose
de las actividades que cada uno de ellos requiere, disponiéndolas en el tiempo bajo
algin criterio de Eficiencia {por ejemplo, de Optimizacién)} y especificando los

recursos que cada actividad necesita para su implementacion.

Uno de los Métodos mds empleados en la Programacién de la Ejecucién de Programas
y Proyectos es el PERT-CPM (Evaluacién de Programas y Técnicas de Revision con
el Método de la Ruta Critica), que es muy apropiado para Programas y Proyectos
nuevos, donde es dificil precisar la duracién de cada actividad. En lugar de
comprometerse con fechas de terminacién de actividades, éstas se manejan en rangos
entre fechas optimistas (a) y pesimistas (b), y el tiempo mds probable de ejecucién
se estima con la férmula :

te=(a + 4m +b )/ 6 donde m se encuentra entreay b

Una vez especificadas las duraci_ones més probables (te) para todas las actividades
de un programa o proyecto, y los recursos necesarios para su ejecucion, se disefia
una Red de Actividades y/o un Diagrama de Flechas para aplicar el PERT~CPM, y asi
optimizar todo el proceso operativo de Seguimiento, Evaluacién y Control de la

Implementacién del Programa o Proyecto.

Bajo este enfoque, el proceso de optimizacién se orienta al mejor uso de los recursos
materiales y humanos, con el criterio de que ambos (incluyendo los humanos) son
recursos fisicos estrictamente, pero de acuerdo con el enfoque de la Planeacion
Estratégica, el recurso humano, ademds de fisico, contiene una FUERZA _fie vital
importahcia para el éxito en la Ejecucion de Programas y Proyectos. Esta fuérza vital
se llama VOLUNTAD, y su importancia es tal que requiere de un tratamiento especial
en el Seguimiento, Evaluacién y Control de todo Programa y Proyecto, y en forma

dindmica e interactiva.
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La Voluntad humana estd asociada al interés, y entre los hombres involucrados en la
ejecucién de un Programa o Proyecto, sus voluntades son heterogéneas y de diferente
intensidad: unos estardn a favor del éxito de ese Programa o Proyecto, y otros no,

y unos tendrdan més fuerza que otros.

De manera que el éxito del Programa o Proyecto se debate en este campo de fuerzas,
lo que hace necesario analizar y evaluar permanentemente {ya que las voluntades
cambian con el tiempo) el estado de la correlacién de esas fuerzas e intereses con
respecto al éxito del Programa o Proyecto, ademds de evaluar todos los recursos

fisicos que intervienen en su ejecucién.

Lo anterior nos lleva a evaluar el Balance de Voluntades en el Area de Aplicacion de
los Programas y Proyectos, como también en el Entorno Empresarial, y asi llegar a

tener inclusive el Balance de Voluntades con respecto a cada Plan Funcional.

Tenemos asi que identificar a los factores y actores clave en el Area de Aplicacién
(por ejemplo, en el Dpto. de Compras) y en el Entorno Empresarial investigar sus
voluntades con respecto a cada Programa y Proyecto, calificarlas desde "Mucha
Voluntad" hasta "Mucho Rechazo", y cuantificarlas utilizando una escala apropiada

(por ejemplo, de 4 a -4}, en la siguiente forma :

Calificacion * Puntuacién
Mucha Voluntad 4
Buena Voluntad 3
Mediana Voluntad 2
Poca Voluntad 1
Indiferente 0

Poco Rechazo -1
Mediano Rechazo -2
Buen Rechazo -3
Mucho Rechazo -4

Expresandolo en forma matricial :
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——MATRIZ DE"VOLUNTADES EN EL DPTO. DE_COMPRAS CON RESPECTO A LOS™
PROGRAMAS DEL PLAN DE COMPRAS:

MATRIZ DE VOLUNTADES:

PROGRAMAS PROGRAMAS

ACTORES X1 X6 X11 A4
Al 4 3 k] 2
AZ -2 0 + 4 1
Al 3 2 ¢] -1
A4 -2 -4 -3 2
AS 2 -1 1 -3

MATRIZ DE PESOS DE ACTORES (DE 0 A 4)

PROGRRMAS i PROGRAMAS
ACTORES Xl X6 X1l X14
Al 2 2 0 -4 H
A2 4 1 + 3 2
A3 1 2 1 3
A4 k) 3 z 0
AS 1 [+ Q 2
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MATRIZ DE VOLUNTADES PONDERADAS Y BALANCE GENERAL:

PROGRAMAS t PROGRAMAS BALAKCE DE VOLUNTADES
ACTOR x1 X6 X11 A4 A FAVCR | EN CONTRA | BALANCE VOLUNTADES
POR ACTOR

Al 4x2= 8 3X2%6 IX0= 0 2X4=8 22 0 22
A2 -2%4=-8 0X1=0 4x3=12 1X2=2 14 -8 6
A3 3X1=3 2X7=4 0X1=0 | -1x3=-3 ? -3 4
Ad -2X3=-6 | -dx3=-12 | -3%2=-6 | 2x0=0 D - 24 - 24
As 2X1=2 - 1X0=0 1%0=0 | -3K2=-6 2 -6 - 4

BALANCE 13| -24f 10 -3z | 12| -6 16| -0 45 - 41

VOLUNTADES

/PROGEAMA .93 0.83 2.0 1.11 1.10 = BVAA

Andlogamente sacamos el Balance de Voluntades en el Entorno Empresarial (BVEE) =
1.42 ‘
B. EVALUACION DINAMICA DE FACTORES A FAVOR Y EN CONTRA

EN EL AREA DE APLICACION

Factores clave: f , £, f, f,

MATRIZ DE FACTORES CLAVE EN EL DEPARTAMENTO DE COMPRAS CON
RESPECTO A LOS PROGRAMAS DEL PLAN DE COMPRAS.

MATRIZ DE FACTORES:

PROGRAMAS PROGRAMAS

ACTORES Xl X6 X11 X14
1 4 -1 3 - 2
£2 -3 4 -1 2
£3 3 -2 ] -1
L -4 | -1]-2 3
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-— MATRIZ-DE PESOS DE—FACTORES:—

Muy favorable

Favorable

CALIFICACION

Medianamente favorable

Poco favorable

Nulo

Poco desfavorable

Medianamente desfavorabie

Desfavo;able

Muy desfavorable
MATRIZ DE FACTORES PONDERADOS Y BALANCE GENERAL:

PROGRAMAS PROGRAMAS
ACTORES X1 X6 x11 X14
fl 2 3 3 4
12 3 1 v 4 2
f3 1 2 2 3
£4 2 3 1 2
VALORACION PESOS
4 Mucho peso 4
3 Buen peso 3
2 Peso mediano 2
1 Poco peso 1
0 Ningun peso 0
-1
-2
-3
-4

PROGRAMAS PROGRAMAS BALANCE DE FACTORES
FACTORES X1 X6 %11 x14 A FAVOR | ENF CONTRA | BALANCE DE ESTADO
DE FACTORES
31 4x2= 8 -txa=-3 | 3M3= 9 ~2%4=6 17 -11 6
£2 -3x3=-9 4X1=4 -1X4=-4 2x2=4 8 -13 -5
£3 Ix1=3 <2X7%-4 ox2=0 -1x3=-3 3 S o7 -4
f4 -4x2=-8 -1%3=3 -1X2=-2 IX2=6 9 -10 -1
BALANCE DE |} 11 { -17 | 7| -7 9| -6{ 10| -12 a7 - 4
FACTORES/
PROGRAMA 0.65 1.0 1.51 .91 0.90 = BPAA

78




Procedemos en forma anloga para determinar el Balance de Factores Clave en el
Entorno Empresarial (BFEE) para el Plan de Compras.

Supongamos que BFEE = 1.15

C. PREVISION DE IMPACTOS A GENERAR Y A RECIBIR POR CADA ACCION .
OPCIONAL '

Esto implica la Estimacién del Balance de Impactos Mutuos de los Programas en el Area

de Aplicacién y en el Entorno Empresarial (BIMAA y BIMEE}).
A este respecto, los Programas en el Dpto. de Compras son X , X, X, v X_,.

MATRIZ DE EVALUACION DE IMPACTOS MUTUOS Y BALANCE GENERAL

PROGRAMA PROGRAMAS BALANCE DE IMPACTOS BALANCE POR PROGRAMA
PROGRAMA X1 X6 X1l X14 A FAVOR EN- CONTRA
X1 [+} 0 3 2 -4 -2 3 1 5 3 -4 -2 1.5 1.5
X6 | -3 2 ] -1 -4 3 2 -2 2 5 -7 -3 28 1.67
X1l i -1 -4 2 0 3 4 -2 7 5 -4 -3 1.75 1.67
X1i4 1 2 -2 ] 4 -1 -3 i 5 3 -5 -1 1.0 3.0
20 18 -20 -9
1.0 1.78
BALANCE DE IMPACTOS MUTUOS EN EL DPTO, DE COMPRAS 1.39 = BIMMA
{ PROMEDIG)

Escala de - 4 a 4 impacto:
. Muy favorable

. Favorable

. Medianamente favorable

. Impacto nulo
Supongamos que al proceder en forma andloga con respecto al Entorno Empresarial

(donde entran a interactuar todos los programas contenidos en todos los Planes

Funcionales con los cuatro (4) programas del Dpto. de Compras}, obtenemos que:

BIMEE = 0.91
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PROGRAMAS PROGRAMAS DE OTRAS AREAS BALANCE DE IMEACTOS

DE OTRAS
AREAS %2 x3 X4 XS.. A FAVOR EN CONTRA | BALANCE POR
COMPRAS PROGRAMA

X1

X6

X11

X14

Luego determinamos el Balance de Impactos Mutuos en el Entorno Sector_‘ial {BIMES),
donde entran a interactuar los principales programas y proyectos {en ejecucién y por
ejecutarse) de los Actores Clave del Entorno Sectorial = Competidores, Proveedores,
Sustitutos. Sean estos Programas y Proyectosg C,, C,, C}(los de la competencia); B,

B2 (los de los Proveedores); Sl, S2 {de los Sustitutos)

.

PROGRAMA ENTORNO PROGRAMA EN EL ENTORNO BALANCE DE IMPACTOS
PROGRAMA c1 cz €3 Bl B2 51 82 A FAVOR EN CONTRA
COMPRAS

X1

X6

X111

X14
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D. EVALUACION DE LA FACTIBILIDAD

En este caso procedemos a evaluar la Factibilidad Integral de un Plan Funcicnal, como lo
es el Plan del Dpto. de Compras, conjuntando todos los 10 indicadores utilizados para esta

evaluacién y ponderandole policéntricamente.

INDICADORES
EVALUACTON
EVALUACION

BFEG BFES BFEE BFAA BVEE BVAA BIE BIMES [ BIMEE | BIMAA DE LA
OBJETO DE FACTIBILIDAD
EVALUACION : ’ INTEGRAL
PLAN DE ©.95 C.81. 1.15 0.90 1.42 1.10 0.88 0.82 0.51 1.39
COMPRAS '
1;'
PONDERACIONES 6.09 0.15 0.07 0.12 0.05 0.15 0.15 ¢.08 0.08 0.06
EVALUACION 0.076 0.122 G.081 0.071 | 0.671 | 0.165 0.132 | 0.065 | 0.073 | o0.083 0.941
PONDERADA

PLAN INFACTIDLE
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— "TEMA VIII:"SEGUIMIENTO, EVALUACION Y CONTROL DE IMPLANTACION (ETAPA___
OPERATIVA VIABILIZANTE)

Al evaluar la factibilidad de un Plan, Programa o Proyecto, y obtener un resultado
de infactibilidad, se puede adoptar la decisién de rechazar el Plan o continuar con él,
bien sea modificdndolo o implementandolo en forma intacta y actuando para alterar

alguno(s) de los Balances gue provocaron la infactibilidad.

En cualquier caso, el actor que planifica debe seleccionar un Curso de Accién Yy
proceder a planificar la forma de viabilizarlo, bien sea modificando o no el plan o

cambiandolo por otro.
A. POTENCIACION DE FACTIBILIDADES

Lo anterior significa que la factibilidad es un estado momentaneo que estd sujeto a
alteraciones en el dia a dia como producto de las acciones permanentes de los actores,
de los factores, de los cambios de intereses, voluntades y pesos, asi como de los
desaciertos o cambios en las hipdtesis que fueron supuestas durante la formulacion
del Plan.

El actor que planifica debe estar atento a estos cambios permanentes, y de cémo

repercuten en los Balances y en la propia factibilidad parcial y/o integral.

Para ello, el actor que planifica puede apoyarse en una computadora que le permita
actualizar el estado de los Balances y las consecuentes alteraciones de la factibilidad,
para con ello idear cursos de accién en la coyuntura, y seleccionar el curso de accién
que considere més conveniente para restablecer y fortalecer las respectivas
factibilidades.

A este proceso permanente lo denominamos POTENCIACION DE FACTIBILIDADES,
toda vez que nos permite fortalecer e incrementar permanentemente la Probabilidad
de Exito del Plan, Programa o Proyecto, al crearle una mayor fuerza a las voluntades

y factores a favor del plan y reducir las que estédn en contra.
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De esa manera, al Potenciar las Factibilidades en forma dinamica y permanente,
estaremos construyendo la VIABILIDAD DEL EXITO DEL PLAN, lo que significa
HACER EL CAMINO hacia el éxito del Plan, teniendo en cuenta que este camino
tenemos que irlo construyendo en un medio que presenta resistencias , adversidades

y obstdculos de naturaleza muy diversa.

Asi, la Etapa Operativa o de Implantacién del Plan, ademas de Evaluativa, de

Seguimiento y Control, asume un Rol Superior de Etapa Viabilizante.

La Potenciacién de Factibilidades, como instrumento para la Viabilizacién, se vale de
ESTRATEGIAS Y TACTICAS de coyuntura, para lograr la EFICACIA en el proceso
de Alteracion de las Voluntades y Factores del Entorno, en un sentido favorable a los

Balances Positivos.

»Cabe aclarar aqui que este tipo de Estrategias tienen un cardcter Operativo, y que
por tanto tienen una naturaleza diferente a las Estrategias Normativas que se

formulan dentro del Plan Estratégico escrito.

Las Estrategias y Tacticas Operativas no necesitan ser escritas para formar parte del
Proceso de Planeacion, ya que ellas son generadas en el Presente, en el dia a dia, en

la Coyuntura.

La Estrategia Operativa se refiere al camino més viable, Seguro y Eficaz para pasar
de una Situacién Inicial "SI" a una Situacién Objetive "SO", recorriendo el "Arco
Direccional” entre "SI" y "SO" a través de una buena seleccién y encadenamiento de

los "Arcos de Coyuntura" més viables.
El actor puede considerar al menos dos (2) caminos posibles para recorrer el Arco

Direccional de "SI" a "SO", para lo cual requerird pasar por al menos una Situacion

Intermedia, que puede ser "SJ" o "SK", de la siguiente manera:
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ARCO DE ARCO DE
COYUNTURA COYUNTURA

| o]
ARCO DIRECCIONAL

Uno de estos dos caminos sera més viable que el otro, y el actor debe escoger uno

para convertirlo en su Estrategia.

De esa manera, la TACTICA se refiere al modo mas Eficaz y més Seguro para pasar
de "SI" a la situacion intermedia "SJ" o "SK", y de ésta a la situacién objetivo "SO",
lo que equivale al modo mas eficaz de avanzar a un cambio situacional inmediato, esto
es, recorrer eficazmente los arcos de coyuntura que han sido encadenados por la

Estrategia.
B. SIMULACION HUMANA

Tanto en la Estrategia como en la Téctica, cobra especial relevancia la conveniencia
de SIMULAR los modos méds viables para avanzar de una situacién a otra, bien sea
intermedia o final, y dada la complejidad del manejo situacional de actores y factores
en la coyuntura, podemos valernos de la TECNICA DE JUEGOS como herramienta

eficaz de simulacién de los multiples y complejos eventos, conductas, cambios de

voluntades, de factores y de pesos que se registran continuamente.

En efecto, el juego es una reproduccién humana, generalmente a escala simplificada,
de un proceso humano interactivo y a veces conflictivo, donde Actores Programados

asumen el Rol de Actores Reales.
Un juego se disefia en funciéon de: su propésito, tipo de problema que aborda y la

tecnologia disponible para su prdactica como buena herramienta para la SIMULACION
HUMANA.
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La Simulacién Humana, apoyada en la técnica de juegos, perniite prever acciones,
reacciones y contrarreacciones de varios actores que operan en un determinado
ambito. Por tanto, permite generar Estrategias y Tacticas para actuar en el Presente
y poder recorrer eficazmente arcos coyunturales y direccionales con un uso eficiente

de los miltiples recursos de que podamos disponer.

La Simulacion Humana nos permite también reproducir la forma en que pueden cambiar
las voluntades, los factores clave y los pesos de los actores ante cambios en el
contexto y acciones inductoras u obligantes, que pueden llevar a cabo otros actores

en situacion.

Ello nos facilita la generacién y aplicacion de Estrategias y Tdcticas para potenciar

Factibilidades y Viabilizar asi el éxito del Plan.
C. CONSTRUCCION DINAMICA DE LA VIABILIDAD

Como hemos visto, la viabilidad del Plan se construye dindmicamente a través de la
generacion, seleccién y aplicacién de Estrategias y Tacticas que van alterando las
condiciones del ambiente y las posiciones de los actores clave, en un sentido que le

abre camino al éxito del Plan.
Para ello, el actor que planifica debe desarrollar capacidad y habilidad para hacer un
uso eficiente de sus bases de poder individuales y/o grupales, aplicando estrategias

eficaces que se apoyen en esas bases.

En tal sentido, las Bases de Poder suelen estar dadas por :

1. Conocimientos:
. Pericia
. Informacion
. Experiencia
2. Apoyo de los demds:

. Apoyo del personal

. Acceso politico

85



3. Personalidad:

. Carisma
. Reputacion

. Credibilidad Profesional y Humana
Y las Estrategias Eficaces suelen también ser de tres tipos:

A. ENFOQUE DIRECTO
. Uso de informacién para convencer a los demas
. Concentracion en las necesidades del actor objetivo

. Persistencia

B. USO DE LAS CONEXIONES SOCIALES
. Alianzas y Coaliciocnes
. Trato con quienes toman las decisiones

. Contactos para obtener informacién

C. MANEJO DEL SISTEMA FORMAL E INFORMAL
. Superacién de obstaculos via negociacidn o convencimiento

. {(No) Usar las normas organizacionales

Las Estrategias de Viabilizacion estén estrechamente relacionadas con las bases de

poder; éstas son necesarias para la eficacia de las primeras.

Podemos decir en general que las Bases de Poder tipo 1 son necesarias para la

Eficacia de las Estrategias tipo A.
Asimismo, las Bases de Poder tipo 2 son necesarias para la Eficacia de las Estrategias
tipo B, y las Bases de Poder tipo 3 son necesarias para la Eficacia de las Estrategias

tipo C.

Las Bases de Poder representan a los varios componentes del peso de un actor, y las

estrategias representan la forma de usar esos componentes.
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En consecuencia, antes de generar y aplicar una Estrategia Operativa o una Téctica,
el actor QUQ_planiﬁca debe evaluar dindmicamente el estado de sus componentes de
peso Vy el de los demés actores, especialmente de aquellos cuyas voluntades y pesos
cox_wiene alterar, asi como de todos aquellos que tienen capacidad de alterar factores,
volunfades y pesos de los actores en situacion.

Esta evaluacion y cdlculo dindmico de pesos, voluntades y factores, debe efectuarse
teniendo en cuenta que estos tres elementos son eldsticos y cambiantes, y que cada
vez que un actor hace uso de uno o varios de sus componentes de peso, estos
componentes pueden aumentar o disminuir, alterando asi la viabilidad de los

diferentes planes de los actores interactuantes.
Los Planes, Programas y Proyectos no tienen éxito por mérito propio, sino que el

éxito requiere ser viabilizado a través de una eficaz combinacion de bases de poder

y estrategias a aplicar.
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TEMA IX : PLANEACION DE CONTINGENCIAS |

Como ya hemos sefialado en capitulos anteriores, estamos viviendo una era en la que
el entorno de las empresas (tanto global como sectorial) esta siendo altamente
turbulento y cambiante, con ocurrencia de sucesos inesperados,l"que‘ hacen que los
prénosticos se invaliden con mucha frecuencia y con ello, que los planes pierdan su

vigencia.

Para manejar estas incertidumbres ambientales, se elaboran Planes de Contingencias,

que se enfocan a atacar estas situaciones sorpresivas.
A. PLANES DE CONTINGENCIA

Son preparaciones para tomar acciones especificas cuande surge un evento o
condicién que no esta considerado en el Plan Estratégico formal y que por lo -general

.

no es controlable.

Su obejtivo es proporcionar a los directives un instrumento para tratar sucesos

inesperados que afectan significativamente lo previsto en el Plan.

"La Planeacién de Contingencias procura evitar. torpeza en las maniobras, la
inseguridad y los retrasos de tiempo al producir la respuesta necesaria a una

emergencia, ademds de procurar que estas respuestas sean mas eficaces.

Los problemas que debe abordar un Plan de Contingencias se refieren a los sucesos
cuya probabilidad de que ocurran es menor que para los eventos incluidos en el Plan
Estratégico formal; cuya ocurrencia causara serios dafios, especialmente si no se
responde oportunamente; y que pueden planearse con anticipacién por parte de la
empresa, para contrarrestarlo inmediatamente. Ello plantea a la empresa la necesidad

de imaginarse este tipo de sucesos y de preparar respuestas oportunas.
B. VARIANTES
La variante es una combinacién de posibilidades de sucesos no controlables, cuya

ocurrencia escapa a nuestro poder predictivo, y cuyas consecuencias pueden ser

fuertemente daiinas para la empresa.
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La variante reconoce la impotencia del actor gue planifica para optar y decidir sobre
cualquier alternativa relacionada con un evento no controlable. Por ejemplo, el
hombre no puede optar o decidir porque llueva o por ganar una competencia
empresarial en:condiciones de clara desventaja.

La gama:de eventos y condiciones que se puede incluir en las variantes, es muy

amplia para la mayoria de las compafias. Estos eventos pueden ser:

a) La introduccién de un nuevo producto por un competidor, que quitara mercado
& la empresa.

b) Un incendio en instalaciones criticas.

c) La pérdida de un directivo clave.

d) Una huelga prolongada.

e) Una nueva reglamentacion gubernamental.
. £} _Una fuerte devaluacién de la moneda.
o g) Un cambio importante de las tasas 'de interés.
- it h) Incorporacién de nueva tecnologia.
i) Recesién prolongada.
i) Indisponibilidad prolongada de materia prima.
k) Ingreso de un fuerte competidor.
1) Un desastre natural.
m) Pérdida de un cliente clave.
n) Una guerra.
Q) Una epidemia.

C. IMPACTOS

El primer paso en la Planeaciéon de Contingencias es suponer la acurrencia de cada
"% . uno de estos eventos (los més criticos) y responder a la pregunta:

. 6 Qué:pasa 8i ocurre tal evento ?

La respuesta debe referirse al impacto que este evento produciria en la empresa.

Para evaluar este impacto, lo procedente es apoyarse en las matrices de Balances de

los Factores :Clave (tanto a nivel Global y Sectorial como a nivel empresarial y
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especifico de departamentos y oficinas) y de las voluntades de los Actores, as{ como

-——-en-Ingresos-y-Egresos-———--—-— —- : e
A tal efecto, la previsién de las consecuencias de algun suceso.inesperado, se realiza
suponiendo variantes criticas en los valores correspondientes a factores clave,
voluntades, pesos, ingresos y egresos, y evaluar el resultado de los balances
parciales, tanto a nivel de plan, como de programa y proyecto, simulando asf la

magnitud del impacto en los diferentes dmbitos de la empresa.

El resultado de esta evaluacién de impactos puede conducir a una decisién para tomar
acciones anticipadas, como también preparar estrategias a aplicar en el momento del

evento. :

D. OPCIONES

Son alternativas que disefia el planificador dentro de un espacio de posibilidades

compatibles con las variantes que han sido supuestas en el Plan de Contingencias.

Para cada cambic significativo de la situacion (factores, actores, ingresos y

egresos), debe contarse con opciones estratégicas.

La opcién supone una consideracién de Eficacia que se debate por un lado, entre la
necesidad y la posibilidad de su materializacién, y por otro, entre las consecuencias

esperadas y las consecuenias reales. - N

Las opciones estratégicas son disefios de alternativas con eficacia causal que se basan

en las variantes.

Por ejemplo, si la variante es una disminucién en las ventas en un 20% por debajo de
lo previsto, el impacto seria una disminucién de $1'000,000. en nuestras utilidades

netas, y para reducir esta pérdida en un 50% se pueden plantear:varias opciones:

1) Posponer la expansién programada de la planta.
2) Reducir el numero de empleados en un 25%. - AT E
3) Reducir los costos de produccidén en proporcion a la baja en las ventas.
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De la zmsma manera, se podrian preparar opciones estrategicas para disminuciones
mAas fuertes en las ventas y para eventos de otra naturaleza. Estas opciones son
evaluadggl,pam seleccionar la mds conveniente en términcs de los balances
resultanies .t

Confor'mé'-'a'l'o' anterior, el Plan de Contingencias se elabora en las siguientes Etapas:
IDENTIFICACION DE VARIANTES

) EVALUACION DE IMPACTOS
PREPARACION DE OPCIONES ESTRATEGICAS
EVALUACION Y SELECCION DE OPCIONES

E. RETROALIMENTACION

‘Una vei_- que ocurre el suceso inesperado previsto en el Plan de Contingencias, e
. Yimplementadas las acciones, se analiza y evalda el impacto real sobre la empresa, lo
que lleva a reconsiderar los proyectos, programas y planes de la empresa y a

actualizar las matrices de balances.

Asimismo, este proceso de Retroalimentacién sirve para redisefiar los Planes de

Contingencia vigentes.

La retroalimentacion es un proceso de aprendizaje no sélo con relacion a ocurrencia
de eventos inesperados, sino con relacién a las consecuencias de los eventos
cotidianos y de las decisiones que se toman en el dia a dia, y su grado de

correspondencia con lo previsto en el Plan.

. De esa manera, la Retroalimentacién nos permite rectificar objetivos, metas,
éstrategias, programas y proyectos, y nos ensefia a ser mds acertivos en la aplicacién
. de’Estrategias y Tdcticas Operativas.

A g
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