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1. Introduccién

Toda empresa disefia planes estratégicos para el logro de sus objetivos y metas planteadas, esto
planes pueden ser a corto, mediano y largo plazo, segun la amplitud y magnitud de la empresa. Es
decir, su tamafio, ya que esto implica que cantidad de

planes y actividades debe ejecutar cada unidad operativa, ya sea de niveles superiores o niveles
inferiores.

Ha de destacarse que el presupuesto refleja el resultado obtenido de la aplicacién de los planes
estratégicos, es de considerarse que es fundamental conocer y ejecutar correctamente los
objetivos para poder lograr las metas trazadas por las empresas.

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

2. Evolucién de la planificacién estratégica.

Cuando Anibal planeaba conquistar Roma se inicié con la definicion de la misién de su reino, luego
formul6 las estrategias, analiz6 los factores del medio ambiente y los compard y combiné con sus
propios recursos para determinar las tacticas, proyectos y pasos a seguir. Esto representa el
proceso de Planificacién Estratégica que se aplica hoy en dia en cualquier empresa.

Igor Ansoff (1980), gran tedrico de la estrategia identifica la aparicion de la Planificacion
Estratégica con la década de 1960 y la asocia a los cambios en los impulsos y capacidades
estratégicas. Para otros autores, la Planificacion Estratégica como sistema de gerencia emerge
formalmente en los afios setenta, como resultados natural de la evolucion del concepto de
Planificacién: Taylor manifestaba que el papel esencial del "management” exigia la planificacion de
las tareas que los empleados realizarian, el gerente pensada el qué, como y cuando ejecutar las
tareas y el trabajador hacia.

Esto origind un cambio estructural hacia la multidivisional. La investigacién y el desarrollo cobran
mayor importancia; el lapso de tiempo entre la inversién de un bien y su introduccion al mercado se
reduce cada vez mas y el ciclo de vida de los productos se acorta; la velocidad de los procesos
causas, por una mayor competencia.

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

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

En la década de los sesenta, el término planeacién a largo plazo "se us6 para describir el sistema.
El proceso de Planificacién Estratégica se comenzd a experimentar a mediados de los afios
setenta. En Venezuela se comienza algo mas tarde.

Se consideran cuatro puntos de vista en la planeacion estratégica:

El Porvenir De Las Decisiones Actuales

Primero, la planeacion trata con el porvenir de las decisiones actuales. Esto significa que la
planeacién estratégica observa la cadena de consecuencias de causas y efectos durante un
tiempo, relacionada con una decision real o intencionada que tomara el director. La esencia de la
planeacién estratégica consiste en la identificacion sistematica de las oportunidades y peligros que
surgen en el futuro, los cuales combinados con otros datos importantes proporcionan la base para
qué una empresa tome mejores decisiones en el presente para explotar las oportunidades y evitar
los peligros. Planear significa disefiar un futuro deseado e identificar las formas para lograrlo.

Proceso

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

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

Filosofia

Tercero, la planeacion estratégica es una actitud, una forma de vida; requiere de dedicacion para
actuar con base en la observacion del futuro, y una determinacion para planear contante y
sistematicamente como una parte integral de la direccién. Ademas, representa un proceso mental,
un ejercicio intelectual, mas que una serie de procesos, procedimientos, estructuras o técnicas
prescritos.

Estructura

Cuarto, un sistema de planeacion estratégica formal une tres tipos de planes fundamentales, que
son: planes estratégicos, programas a mediano plazo, presupuestos a corto plazo y planes
operativos. La planeacion estratégica es el esfuerzo sisteméatico y mas o menos formal de una
compafiia para establecer sus propdsito, objetivos, politicas y estrategias béasicas, para desarrollar
planes detallados con el fin de poner en practica las politicas y estrategias y asi lograr los objetivos
y propdsitos basicos de la compafiia.

Lo Que No Es La Planeacioén Estratégica

La planeacion estratégica no trata de tomar decisiones futuras, ya que éstas so6lo pueden tomarse
en el momento. La planeacién del futuro exige que se haga la eleccion entre posibles sucesos
futuros, pero las decisiones en si, las cuales se toman con base en estos sucesos, sé6lo pueden
hacerse en el momento.



La planeacion estratégica no pronostica las ventas de un producto para después determinar qué
medidas tomar con el fin de asegurar la realizacién de tal pronéstico en relacién con factores tales
como: compras de material, instalaciones, mano de obra, etc.

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

La planeacion estratégica no representa esfuerzo para sustituir la intuicion y criterio de los
directores.

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

Modelos conceptuales de la planeacion estratégica

Un modelo conceptual es aquel que presenta una idea de lo que algo deberia ser en general, o
una imagen de algo formado mediante la generalizacion de particularidades. A cambio, un modelo
operativo es el que se usa en realidad en las empresas.

Las principales caracteristicas de los Modelos Conceptuales de la Planeacion Estratégica son:
Premisas De Planeacion

Premisas significa literalmente lo que va antes, lo que se establece con anterioridad, o lo que se
declara como introductorio, postulado o implicado, las premisas estan divididas en dos tipos: plan
para planear, y la informacioén sustancial, necesaria para el desarrollo e implantacion de los planes.

Antes de llevar a cabo un programa estratégico de planeacién es importante que las personas
involucradas en él tengan un amplio conocimiento de lo que tiene en mente el alto directivo y como
operara el sistema. Esta guia esta incorporada en un plan para planear, el cual puede ser oral,
aunque usualmente es escrito, para su distribucién general.

La informacién acumulada en estas areas algunas veces es llamada "analisis de situacién", pero
también se usan otros términos para denominar esta parte de la planeacion.

Ninguna organizacion, no importa cuan grande o lucrativa sea, puede examinar en forma
minuciosa todos los elementos que posiblemente estan incluidos en el analisis de la situacion. Es
por este que cada organizacién debe identificar aquellos elementos — pasados, presentes y futuros
-, que son de gran importancia para su crecimiento, prosperidad y bienestar, y debe concentrar su
pensamiento y sus esfuerzos para entenderlos. Otros elementos se pueden considerar en esta
parte del proceso de la planeacién aunque pueden ser estimados sin ser investigados o sacados
de documentos publicados al respecto.

Formulacion De Planes

En cuanto a conceptos y con base en las premisas antes mencionadas, el siguiente paso en el
proceso de planeacion estratégica es formular estrategias maestras y de programas. Las
estrategias maestras se definen como misiones, propdsitos, objetivos y politicas basicas; mientras
que las estrategias de programa se relacionan con la adquisicién, uso y disposicion de los recursos
para proyectos especificos, tales como la construccién de una nueva planta en el extranjero.

A diferencia de la programacién a mediano plazo no existe un enfoque modelo para planear en
esta area. Lo que se hace depende de los deseos de los directores en un momento dado, los
cuales, a su vez, son estimulados por las condiciones a las que se enfrenta la empresa en un
momento preciso.

La programacion a mediano plazo es el proceso mediante el cual se prepara y se interrelacionan
planes especificos funcionales para mostrar los detalles de cémo se debe llevar a cabo le
estrategia para lograr objetivos, misiones y propoésitos de la compafiia a largo plazo. El periodo
tipico de planeacion es de cinco afios, pero existe una tendencia en las compafias mas avanzadas



en cuanto a tecnologia, de planear por adelantado de siete a diez afios. Las empresas que se
enfrentan a ambientes especialmente problematicos algunas veces reducen la perspectiva de
planeacién a cuatro o tres afios.

El siguiente paso es desarrollar los planes a corto plazo con base en los planes a mediano plazo.
En algunas organizaciones los numeros obtenidos durante el primer afio de los planes a mediano
plazo son los mismos que aquellos logrados con los planes operativos anuales a corto plazo,
aunque en otras empresas no existe la misma similitud. Los planes operativos serdn mucho mas
detallados que los planes de programaciéon a mediano plazo.

Implementacion Y Revision

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

Los planes deben ser revisados y evaluados. No existe mejor manera para producir planes por
parte de los subordinados que cuando los altos directivos muestran un interés profundo en éstos y
en los resultados que pueden producir.

Cuando fue desarrollada pro primera vez la planeacion formal en la década de los cincuenta, las
compafiias tendian a hacer planes por escrito y no revisarlos hasta que obviamente eran
obsoletos. En la actualidad, la gran mayoria de las empresas pasa por un ciclo anual de
planeacién, durante el cual se revisan los planes. Este proceso deberia contribuir
significativamente al mejoramiento de la planeacion del siguiente ciclo.

Flujos De Informacién Y Normas De Evaluacion Y Decision

Los "flujos de informacién”, simplemente deben transmitir el punto de que la informacién "fluye" por
todo el proceso de planeacién. Este "flujo" difiere grandemente, dependiendo de la parte del
proceso a la que sirve y del tema de la informacién.

En todo proceso de planeacién es necesario aplicar las normas de decisién y evaluaciéon. Por otra
parte, con el desarrollo de los planes operativos actuales, las normas de decision se convierten en
mas cuantitativas, o sea, en formulas de sustitucion de inventarios o de rendimientos sobre
inversion.

Definicion.

La planificacion Estratégica es una herramienta por excelencia de la Gerencia Estratégica, consiste
en la bisqueda de una o0 mas ventajas competitivas de la organizacion y la formulacién y puesta en
marcha de estrategias permitiendo crear o preservar sus ventajas, todo esto en funcién de la
Misién y de sus objetivos, del medio ambiente y sus presiones y de los recursos disponibles.
Sallenave (1991), afirma que "La Planificacién Estratégica es el proceso por el cual los dirigentes
ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo. No es un dominio de la alta gerencia, sino un
proceso de comunicacion y de determinacién de decisiones en el cual intervienen todos los niveles
estratégicos de la empresa”.

La Planificacion Estratégica tiene por finalidad producir cambios profundos en los mercados de la
organizacion y en al cultura interna.

La expresion Planificacion Estratégica es un Plan Estratégico Corporativo, el cual se caracteriza
fundamentalmente por coadyuvar a la racionalizacion de la toma de decisiones, se basa en la
eficiencia institucional e integra la vision de largo plazo (filosofia de gestién), mediano plazo
(planes estratégicos funcionales) y corto plazo (planes operativos).

Es el conjunto de actividades formales encaminadas a producir una formulacién estratégica. Estas
actividades son de muy variado tipo y van desde una reunion anual de directivos para discutir las
metas para el ejercicio entrante, hasta la obligatoria recopilacion y envio de datos presupuestarios
por parte de todas las unidades de la empresa a la unidad superior. Son aquellos mecanismos
formales, es decir, de obligado cumplimiento a plazo fijo, que "fuerzan” el desarrollo de un plan
estratégico para la empresa.



Aporta una metodologia al proceso de disefio estratégico, guian a la direccion en la tarea de
disefiar la estrategia.

La planificacion estratégica no es sé6lo una herramienta clave para el directivo implica,
necesariamente, un proceso i nter-activo de arriba abajo y de abajo arriba en la organizacion; la
direccion general marca metas generales para la empresa (apoyada en la informacion de
mercados recibida, con seguridad, de las unidades inferiores) y establece prioridades; las unidades
inferiores determinan planes y presupuestos para el periodo siguiente; esos presupuestos son
consolidados y corregidos por las unidades superiores, que vuelven a enviarlos hacia abajo, donde
son nuevamente retocados, etc. Como consecuencia, el establecimiento de un sistema formal de
planificacién estratégica hace descender la preocupacion estratégica a todos los niveles de la
organizacion.

Planeacién Estratégica

La empresa selecciona, entre varios caminos alternativos, el que considera mas adecuado para
alcanzar los objetivos propuestos. Generalmente, es una planeacion global a largo plazo.

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

Planificacion estratégica: utilizacion del proceso.

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

La planeacion estratégica y su conjunto de conceptos y herramientas no surgieron sino hasta
principios de la década de los afios sesenta. Anteriormente la Administracion se las arreglaba
bastante bien con la planeacion de operaciones , pues, con el crecimiento continuo de la demanda
total era dificil estropear los negocios, aun en el caso de administraciones deficientes. Pero
entonces estallaron los turbulentos afios 70. Y hubo una sucesién de crisis: Los precios del
petréleo se dispararon como consecuencia de la guerra en el Medio Oriente. Sobrevino una
escasez de materiales y energia, acompafiada de una inflaciéon de dos digitos y luego el
estancamiento econdmico y el aumento del desempleo . Mercaderias de bajo costo y alta calidad,
procedente de Japon y otros lugares, empezaron a invadir principalmente a Estados Unidos,
apoderandose de las participaciones de industrias muy fuertes, como las del acero, automoviles,
motocicletas, relojes y cAmaras fotograficas. Todavia, posteriormente, algunas empresas tuvieron
que vérselas con una creciente ola de irregularidades en industrias claves como las de
telecomunicaciones, transporte, energia, servicios, de salud, leyes, y contabilidad. Las empresas
que habian funcionado con las antiguas reglas, se enfrentaban ahora a una intensa competencia
doméstica y externa que desafiaba sus venerables practicas de negocios.

Esta sucesion de sacudidas hizo necesario un nuevo proceso de planeaciéon de la administracion
para mantener saludables las empresas, a pesar de los trastornos ocurridos en cualesquiera de
sus negocios o lineas de productos.

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

3. Analisis de las fortalezas y limitaciones de la empresa

Analisis organizacional de las condiciones internas para evaluar las principales fortalezas y
debilidades de la empresa. Las primeras constituyen las fuerzas propulsoras de la organizacién y



facilitan la consecucion de los objetivos organizaciones, mientras que las segundas con las
limitaciones y fuerzas restrictivas que dificultan o impiden el logro de tales objetivos.

El analisis interno implica:

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

Andlisis de la estructura organizacional de la empresa, sus aspectos positivos y negativos, la
division del trabajo en los departamentos y unidades, y cdmo se distribuyeron los objetivos
organizacionales en objetivos por departamentos.

Evaluacion del desempefio actual de la empresa, con respecto a los afios anteriores, en funcién de
utilidades, produccion, productividad, innovacion, crecimiento y desarrollo de los negocios, etc.

El antiguo concepto militar define estrategia como aplicacion de fuerzas en gran escala contra
algin enemigo. En términos empresariales, podemos definirla como:

La movilizacién de todos los recursos de la empresa en conjunto, para tratar de alcanzar objetivos
a largo plazo. La tactica es un esquema especifico que determina el empleo de los recursos dentro
de la estrategia general. En el plano militar, la movilizacion de las tropas es una tactica dentro de
una estrategia mas amplia; en el plan gerencial, el presupuesto anual o el plan anual de
inversiones, son planes tacticos dentro de una estrategia global a largo plazo. Una guerra requiere
la aplicacién de una o mas estrategias; cada estrategia requiere varias decisiones o medidas
tacticas. La planificacion quinquenal en una empresa exige la adopcién de una estrategia, a la cual
se unen los planes tacticos de cada uno de los afios de ese periodo.

Estrategia

Concepto de estrategia

Por muchos afios los militares utilizaron la estrategia con la significacion de un gran plan hecho a la
luz de lo que se creia que un adversario haria o dejaria de hacer. Aunque esta clase de plan tiene
usualmente un alcance competitivo, se ha empleado cada vez mas como término que refleja
amplios conceptos globales del funcionamiento de una empresa. A menudo las estrategias
denotan, por tanto, un programa general de accién y un conato de empefos y recursos para
obtener objetivos amplios. Anthony los define como el resultado de "...el proceso de decidir sobre
objetivos de la organizacién, sobre los cambios de estos objetivos y politicas que deben gobernar
la adquisicién, uso y organizacion de estos recursos”. Y Chandler define una estrategia caomo "la
determinacion de los propésitos fundamentales a largo plazo y los objetivos de una empresa, y la
adopcién de los cursos de accién y distribucién de los recursos necesarios para llevar adelante
estos propositos”.

El propdsito de las estrategias, entonces, es determinar y comunicar a través de un sistema de
objetivos y politicas mayores, una descripcién de lo que se desea que sea la empresa. Las
estrategias muestran la direccién y el empleo general de recursos y de esfuerzos. No tratan de
delinear exactamente como debe cumplir la empresa sus objetivos, puesto que ésta es la tarea de
un nimero enorme de programas de sustentacion mayores y menores.

Origenes de las Estrategias
Para entender mejor la naturaleza de la estrategia, es conveniente analizar sus origenes. Segun
ellos se les clasifica como formuladas, consultadas, implicitas e impuestas externamente.

Formuladas
La fuente mas logica de las estrategias es el nivel mas alto de la administracién, quien las formula
con el propésito expreso de guiar las operaciones de sus subalternos y/o subordinados.

Consultadas
En la préactica, la mayor parte de las estrategias tienen su origen en consultas que se hacen sobre
casos especificos y especiales, que para su absolucidn suben a lo largo de la escala jerarquica.



Implicitas

Sucede a veces que las estrategias se originan en lo que es practica usual dentro de una empresa.
El personal de una empresa. El personal de una empresa considerara lo que usualmente ocurre o
se acostumbra dentro de ella, como politica de la empresa.

Impuestas Externamente
En gran medida y en forma creciente, las estrategias se fijan externamente a la empresa, por el
gobierno, los sindicatos y las asociaciones comerciales.

Usos Y Finalidades

La planeacion, para que sea sumamente practica y eficaz, debera tomar en cuenta y adaptarse a
las reacciones de las gentes a quienes afecta. Una decisién dada, que pudiera resultar 6ptima,
sera quiza poco conveniente y por lo tanto desechada cuando las acciones de quienes se opongan
a ella no sean tomadas en consideracién. Por lo tanto, es necesario establecer estrategias en la
planeacion.

La "estrategia" seran los cursos de accidén que se implantan después de haber tomado en
consideracion contingencias imprevisibles respecto de las cuales se dispone de informacion
fragmentada, y sobre todo la conducta de los demas.

La estrategia tiene una dimensién en el tiempo. Unas decisiones son irreversibles, mientras otras
cambian cuando se presenta la oportunidad o necesidad de que asi sea.

La diferencia basica entre estrategia y tactica esta en los siguientes aspectos: en primer lugar, la
estrategia se refiere a la organizacién como un todo, pues busca alcanzar objetivos
organizacionales globales, mientras que la tactica se refiere a uno de sus componentes
(departamento, o unidades, aisladamente); pues, busca alcanzar los objetivos por departamento.
La estrategia esta compuesta de muchas tacticas simultaneas e integradas entre si. En segundo
lugar, la estrategia se refiere a objetivos a largo plazo, mientras que en la tactica se refiere a
objetivos a mediano y a corto plazo. Para la implementacion de la estrategia se necesitan muchas
tacticas que se sucedan ordenadamente en el tiempo. En tercer lugar, la estrategia es definida por
la alta direccion, mientras que la tactica es responsabilidad de la gerencia de cada departamento o
unidad de la empresa.

Sistemas De Estrategias
La identificacion de las estrategias principales debe ocasionar la identificacién, y posteriormente la
evaluacion de subestrategias. Todas las estrategias deben dividirse en subestrategias para lograr
una implantacion exitosa.

Desarrollo De Los Planes Tacticos

A partir de la planeacidn estratégica, la empresa puede desarrollar los planes tacticos es decir,
comienza a desglosar la planeacién estratégica en varias planeaciones tacticas, o planes tacticos.
Es necesario que, estos Ultimos se integren y coordinen de modo adecuado en la planeacién
estratégica.

Estudio Del Entorno

El primer punto consiste en determinar los alcances y limites del sistema econdémico, politico, social
y cultural de la empresa. Esto reviste implicaciones definitivas en la formulaciéon de una estrategia.
La empresa esta obligada a estudiar las tendencias y cambios que ocurren en su entorno. Es
necesario distinguir entre las tendencias que pueden ser controladas por la empresa, que pueden
ser modificadas mediante su accion social, de las que apenas son susceptibles de influencia y de
las de caracter sociecondmico que se hallan totalmente fuera de su control. Algunos negocios de
exportacion y el auge mismo de las empresas de un determinado pais se explican tal vez por la
relacion entre las tasas de inflacion y devaluacién, aspectos sobre los cuales ninguna empresa ni
pais tienen control.

Entre los factores sociecondmicos mas pertinentes para el andlisis figura el de las estrategias de
desarrollo del gobierno o futuro gobierno, y de las entidades supranacionales como el Banco



Mundial. La orientacién de la economia nacional y de la situacion internacional no son del todo
impredecibles, y lo minimo que puede hacer la empresa es prever escenarios y planes de
contingencia para cada posible situacion. Con frecuencia las empresas padecen de un
autoengrandecimiento institucional que las hace encerrarse en si mismas, reducir el universo a su
pequefio mundo y descuidar el analisis certero de la situacion de su entorno.

Otro punto importante en el analisis del entorno es el de los grupos e instituciones cuyos intereses
se relacionan con la actuacién de la empresa, como las expectativas de los accionistas, los
consumidores, el gobierno, los trabajadores, la comunidad, los gerentes, los proveedores. Cada
uno de estros grupos de interés alimenta una expectativa relacionada con los objetivos multiples de
la empresa, con sus parametros y restricciones.

La Empresa En El Medio

Conocido el medio o entorno, se plantea de nuevo la inquietud: ¢ Para qué existe la empresa?

¢ Cual es su razén de ser? Esto es, el propésito esencial, la mision, el area de actividades en que
se mueve y en que quiere, debe o puede estar la empresa dentro del medio. Esta es en gran parte
una formulacion filoséfica y el resultado de una serie histérica de acciones, comportamientos y
valores compartidos dentro de la empresa.

Las empresas no siempre han logrado una clara formulacion de su misién o propdsito esencial, y a
menudo el presidente se ve acosado para expresarla por escrito, para hacerla explicita. Muy pocas
empresas en América Latina han expuesto en un folleto su misién y los valores basicos que guian
la organizacién.

El siguiente paso en el proceso para definir la estrategia estriba en un estudio de la estructura de la
industria o sector, que cubra los siguientes puntos: a) las empresas y clases de empresa con que
cuenta; b) los diferentes mercados y segmentos de mercado a los que sirve cada una; c) los
productos y tipos de productos, y d) las barreras de entrada y salida.

El examen mas importante por hacer en el estudio concreto del sector es la determinacion del area
estratégica, aquello que es crucial en el largo plazo, el aspecto definitivo que convertira en
ganadora a la empresa que lo perfeccione o lo desarrolle. El area estratégica es propia de todo el
sector y no equivale a la habilidad distintiva de una empresa en particular; el area estratégica es de
naturaleza conyuntural y cambia en el curso de los afios con la evolucion del mercado, los avances
tecnolégicos, los cambios sociales y culturales, etc.

Anadlisis Interno

El primer punto en el analisis interno es el de los ejecutivos de la empresa: ¢ Cuales son sus
motivaciones? El verdadero valor de una empresa reside en la gente que trabaja en ella, y la
experiencia ha demostrado que el recurso méas escaso y mas determinante del éxito es la
capacidad de direccion y liderazgo. Pueden distinguirse varios tipos de ejecutivos, y la composicion
del portafolio de ejecutivos de la empresa tiene que variar, para ajustarse a la etapa de la empresa
y la estrategia que se quiera emprender. El reciente énfasis en el intrapreneur o empresario interno
a la corporacion responde a estrategias de diversificacion, segun las cuales el desarrollo de nuevos
negocios o lineas de productos de encargan a una persona que con espiritu empresarial mas que
tecnoldgico, gerencial, etc.

La estrategia actual, la manera como la organizacion esta disponiendo de sus recursos
estratégicos (fondos, capacidad ejecutiva, capacidad técnica), implica a la vez una definicién de
negocio en este momento del analisis.

Analisis Gerencial Especifico Y De Impacto

La Opinién del Ejecutivo Acerca de las Técnicas Analiticas para la Planeacion.

El conjunto de técnicas de planeacién contiene una gran variedad de métodos para ayudar a los
directores a tomar decisiones. La variedad va desde técnicas intuitivas hasta herramientas de
decisién cuantitativas automaticas, como son las formulas de resurtido de inventario.

Técnicas No Cuantitativas Mas Antiguas
Esta categoria incluye creatividad, criterio, presentimiento, intuiciéon y confianza en la experiencia y



la gente puede usarlos individual o colectivamente.
El analisis de grupo puede desarrollarse mediante técnicas tales como: sugerencia de ideas,
proyectos de grupo y Delphi.

Método Cuantitativos Mas Antiguos

En este tipo son sobresaliente los sistemas d contabilidad y los modelos, como por ejemplo: el
sistema de contabilidad general, balance general, estado de ganancias y pérdidas, analisis de flujo
de caja, analisis de la proporcién contable, analisis de punto de equilibrio, presupuesto de todo tipo
controles de costos y sistemas especiales.

Los métodos de prondsticos cuantitativos incluyen extrapolacion de tendencia, allanamiento
exponencial, andlisis de correlaciéon, modelos ecomomeétricos, analisis de entradas — salidas y
analisis de regresion miltiple.

Modelos Basados en la Computacion

Aqui se incluyen técnicas matematicas mas modernas y la adaptacién de técnicas antiguas a las
computadoras. Por ejemplo: un modelo de simulacion financiera correlacionara las funciones
financieras mas significativas de una empresa;: los directores pueden entonces manipular el
modelo para determinar que pasaria en la vida real si ellos tomaran una decisién financiera en
particular.

Las técnicas de prondsticos mas antiguas, como el andlisis de correlacién son con frecuencias
usadas en modelos basados en la computadora, para proyectar tendencias futuras.

Matriz dofa

(Plan estratégico. Aplicacidon en un concepto determinado)

La matriz foda, dofa o tows

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

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

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

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

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

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

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

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

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

La estrategia DO. Tiene la finalidad mejorar las debilidades internas, aprovechando las
oportunidades externas, una organizacion a la cual el entorno le brinda ciertas oportunidades, pero



no las puede aprovechar por sus debilidades, podria decir invertir recursos para desarrollar el area
deficiente y asi poder aprovechar la oportunidad.

Planeacion Estratégica (Aplicacion en un Concepto Deteminado)

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

Un enfoque mas preciso de la identificacién de las estrategias, dara como resultado un significado
mas preciso del atractivo y potencial del mercado. Las empresas deberian identificar esas
caracteristicas del atractivo y potencial que son los mas importantes para ellas y sus productos.

Examinar los Ciclos Vitalicios del Producto
Las estrategias identificadas como valiosas para ser evaluadas posteriormente variardn de acuerdo
con la etapa de su ciclo de vida del producto.

Encontrar una Posicién Conveniente en el Mercado

Una estrategia soberbia es encontrar una posicién conveniente en el mercado que nadie haya
encontrado y que nuestra compafiia pueda satisfacer con un precio para los consumidores que no
lo puedan resistir.

Claro, que el éxito no se garantiza autométicamente cuando se descubre una posicién
conveniente.

Newman ha descrito con detalle una metodologia para identificar y explotar posiciones
convenientes. Basicamente involucra un analisis cuidadoso del mercado y la demanda para un
nuevo producto o servicio.

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

Modelo de Computadoras

Existen hoy en dia numerosos modelos de computadoras que ayudan a los directores a identificar
estrategias. Al usar el modelo, pueden determinar qué impacto tendra el pago de dividendos en el
flujo de caja, qué impacto tendra un gasto dado en las utilidades, o cudl sera el resultado de las
utilidades, si se sigue un nuevo inventario o una estrategia de servicio al cliente. Los modelos
Entradas — Salidas (input — output) de toda la economia, se usan por compafiias para identificar
crecimiento potencial o disminucién de mercados, lo que a su vez ayuda a identificar estrategias.
Estos modelos no determinan la estrategia sino que solamente sugieren posibilidades.

Identificar Factores Estratégicos para el Exito Comercial

Un enfoque valioso para identificar estrategias apropiadas es hacer y contestar la pregunta

"¢ cuales son los factores estratégicos responsables del éxito de esta compafiia?". La investigacion
acerca de esto ha confirmado que ciertos factores estratégicos estan relacionados con el éxito de
compaiiias particulares en industrias privadas y que la direccidon en compafiias similares muestran
un consenso sorprendente acerca de lo que son.

Intuicion
Como se menciond previamente, no existe un enfoque superior para la identificacion 6ptima
estratégica de la de una mente intuitiva brillante.

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



¢ Cudl es el Problema?

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

Seguir al Dirigente
Algunas compaiiias, en especial las mas pequefias pertenecen a una industria dominada por una o
mas empresas, pueden adoptar la politica de seguir al dirigente.

Investigacion de Adaptacion

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

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

Otros Enfoques

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

Evaluacion de Estrategias

Una vez que son identificadas las estrategias, deben ser evaluadas. Las estrategias de programa
importantes son en un sentido hipétesis que deben ser probadas y también son, a lo que el mundo
académico llama, problemas no estructurados. Esto significa que no existe una férmula sencilla
para crear una solucion.

La evaluacién no siempre viene después de la identificacion

Los pasos conceptuales en la planeacién requieren una evaluacion de estrategias de programas
una vez que son identificadas, pero esto no siempre pasa en el mundo real. Existen muchas
razones de por qué no son evaluadas e implantadas las estrategias de programas, aqui se tratan
unas cuantas simplemente para mencionar el punto.

Es arriesgado decidir acerca de estrategias de programas ya que si un ejecutivo se decide
definitivamente por una estrategia y ésta resulta ser un fracaso, se puede poner en peligro una
carrera.

La toma de decisiones estratégicas es un arte y como tal es proceso creativo que requiere
conocimiento y analisis diferente del involucrado en la toma de decisiones a corto plazo.

Los sistemas de compensaciones de muchas compafiias a menudo inhiben la toma de decisiones
estratégicas. Como afirmo Gertsner: "La compensacion de incentivos esta frecuentemente atada
ya sea al desemperio de utilidades a corto plazo o a los movimientos de los precios de las
acciones, ninguno de los dos tiene nada que ver con el éxito estratégico".

Una nota acerca del proceso de toma de decisiones estratégicas

La toma de decisiones estratégica es muy compleja y estad dominada por factores no cuantitativos.
No solo se necesita el criterio para tomar la decisidn final sino que también para determinar el
proceso que se usara al tomar la decision y el tipo de datos necesarios para guiar la decisién.

Pruebas para evaluar estrategias

En el andlisis final el enfoque universal mas efectivo para la toma de decisiones es hacer la
pregunta correcta en el momento apropiado. Las pruebas son significativas tanto para evaluar
como para identificar estrategias, y son preguntas sencillas. Y considerandolas en el momento



preciso y dandoles la importancia adecuada pueden evitar una decisién desastrosa o0 asegurar una
decisién con un alto prospecto de ser correcta.

Combinacion de la Severidad Analitica, Intuicion y Criterio

Al decir que los programas de estrategias seleccionados para la implantacion en base a la intuicion
y criterio directivos, en vez de las reglas de decision cuantitativas, no significa que la técnicas
analiticas y las evaluaciones cuantitativas rigurosa no sean importantes en el proceso de decision.
El problema basico de los directores en la toma de decisiones estratégicas es saber como
combinar el andlisis cuantitativo con su intuicién y criterio. Deben decidir cual es el analisis
importante y valioso para hacer eso, y qué valor darle en la decision final.

Al considerar la combinacién de la severidad analitica, intuicion y criterio en la toma de decisiones
es significativo observar que los directivos pueden tener una variedad de propésitos en mente
cuando buscan y usan el analisis cuantitativo al evaluar estrategias. Por supuesto que un proposito
generalmente entendido es proporcionar una base sélida para la toma de decisiones.

4. El proceso de la planeacion estratégica

(Plan estratégico. Aplicaciéon en un concepto determinado).

Ejemplo:

Detras de cada accién reflexMionada existe una voluntad. ¢ De donde proviene la chispa inicial de
voluntad que daré lugar al desarrollo de un plan para llegar finalmente a la Accibn Empresarial?:
De una vision.

Etapa # 1 Visién Mision

La palabra visidn evoca imagenes sobrenaturales, apariciones, profecias y revelaciones, y a los
visionarios los sitian en el panorama social al lado de los locos. Sin embargo, toda empresa, todo
plan, empieza con una vision.

En los afios setenta (70), la empresa Xerox invité a un joven ingeniero llamado Steve Jobs a que
asistiera con otras personas a la demostracion de una innovacion todavia sin aplicacion practica:
un operador desplazaba una pequefia maquina en una mesita, y se podian seguir sus movimientos
en la pantalla. Todos pensaron que la maquina era ingeniosa. Solo Steve Jobs tuvo la visién. Se
dio cuenta de inmediato de que la invencion del "raton" (Computer mouse) podia revolucionar la
forma en que se utilizaban los computadores. Es esta vision nacié Macintosh, y crecié la compafiia
Apple Computers.

La vision es mas bien una manera distinta de ver las cosas, es la percepcién simultanea de un
problemay de una solucién técnica novedosa; al fin y al cabo es una apuesta sobre la aceptacién
de una idea por el publico. La vision adscribe una mision a la empresa: hacer que la vision se
convierte en realidad.

Cuando una empresa formula su mision, no trata de hacer la publicidad de sus productos; tampoco
les dirige un discurso filosofico a los accionistas sino que aclara sus propositos, identifica su razén
de ser y define su negocio en todas sus dimensiones. La responsabilidad de la empresa establece
en funcién de la utilidad social, lo cual implica un juicio de valor sobre la contribucién eventual de la
empresa a un conjunto de objetivos sociales o politicoeconémicos, mientras que la misién de la
empresa no es mas que una delimitaciéon del campo de accién que los dirigentes le fijan a priori a
la empresa.

La definicién de una mision delimita, el campo de actividades posibles, con el fin de concentrar los
recursos de la empresa en un campo general o dirigirlos hacia un objetivo permanente.

Para el gerente, la misién es lo que la cancha es para el futbolista. Enmarca su accién y sus
movimientos (estrategias). El juego no puede desarrollarse fuera de la cancha. Por lo general,
fracasan las compafias que comenten el error de salirse de la cancha y lanzarse a negocios que
no corresponden a su mision.



Proceso de la planeacion estratégica
Desarrollar misiones y propdsitos comerciales basicos

El conjunto de las metas comerciales

Los propdsitos y las misiones comerciales basicas son la base para el conjunto de metas en un
negocio. No existe uniformidad en la estructura del mismo en el mundo de los negocios, sino lo que
se incluye o excluye, la manera en que se ordenan y se relacionan las metas varia de una
compafiia a otra, y de un momento a otro dentro de la misma empresa.

Tipos de metas:

Los planes estratégicos, son disefiados por los altos ejecutivos y los administradores de mandos
medios para lograr las metas

generales de la organizacion.

Los planes operacionales. Son aquellos que indican como seran implantados los planes
estratégicos mediante las actividades diarias.

Doctrinas o Filosofias de una Empresa

En afios recientes ha habido un rapido aumento en las premisas de propdsitos y misiones
publicados de la companiia. Estos documentos son denominados: doctrinas, politicas, estrategias,
propdsitos de la empresa, filosofias y los observadores mas criticos los llaman relaciones publicas
engafiosas. Estas premisas generalmente expresan los propdsitos basicos de una compafia y las
creencias de los ejecutivos en jefe.

Por esto un propésito bésico para cualquier negocio es buscar la utilidad mediante el uso efectivo y
eficaz de recursos.

La meta de utilidad puede tomar varias formas:

"Nuestro propésito es crear suficientes utilidades para mantener el bienestar y crecimiento de la
compaiiia”.

"La meta es optimizar las utilidades".

"Un propésito basico (de nuestra compafiia) es proporcionar un alto nivel de crecimiento de las
ganancias por acciones".

"Nuestro objetivo basico es obtener y pagar dividendos a nuestros accionistas y cuidar su
inversion".

Misiones Bésicas
Las premisas de las misiones identifican el disefio, meta o empuje implicitos de una compafiia.
Pueden ser expresadas a diferentes niveles de abstraccion.

Importancia de las Premisas de Misiones

Las premisas adem@s de proporcionar guias generales para la planeacién estratégica, son
importantes para la creacion de estrategias programadas y la naturaleza de un negocio;
determinan el area de competencia donde opera el mismo; establecen la forma en que seran
distribuidos los recursos de acuerdo las diferentes solicitudes; determinan el tamafio de la
compaiiia; facilitan la identificacion de oportunidades y peligros que deben ser tratados en el
proceso de planeacion; ofrecen nuevas oportunidades al igual que peligros y evitan que la gente
"pierda su tiempo" trabajando con estrategias y planes que puedan ser considerados inapropiados
por la alta direccion.

¢,Cudl es la Mision Apropiada?

Solo se puede determinar si una mision es "correcta” o no hasta después de haber tomado la
decision. La determinacion de una mision estd basada en el juicio. Como dice Vickers: "El valor de
los juicios del hombres y la sociedad no prueban ser correctos o incorrectos: sino que sélo pueden
ser aprobados como correctos o condenados como equivocados mediante otro juicio de valor".



¢ Cémo se formulan las Misiones?

No existe un enfoque estandar para la creacidon de misiones; las premisas de misiones dependen
fuertemente de los valores del EJ y no pueden cambiarse facilmente sin la intervencién directa del
mismo.

Cambiar significativamente una misién o un propésito basico requerira de otros cambios
importantes en las operaciones de la organizacion, en las relaciones mutuas con la gente, y en la
manera en que ésta utiliza sus habilidades, etc. Como consecuencia, los cambios precipitados, a
menos de que se hagan en respuesta a una crisis, tienden a tener menos éxito que aquellos que
son analizados gradualmente a través de platicas extensas.

Secuencia de pasos: primero, reconocian una necesidad para un cambio; segundo, buscaban que
la organizacién conociera esta necesidad al comisionar grupos de trabajo, miembros del personal o
asesores para examinar problemas, opciones, contingencias y oportunidades producidas por la
necesidad percibida; tercero, trataron de ampliar el apoyo mediante platicas no estructuradas,
prueba de posiciones, definicion de diferencias de opinidn, alentando los conceptos favorecidos por
el EJ, desalentando ideas no favorecidas por éste y la alta direccién, etc.; cuarto, creaban
obligaciones al crear las habilidades o tecnologias dentro de la organizacién, probando opciones y
utilizando oportunidades para tomar decisiones que aumentan el apoyo; quinto, establecian un
claro enfoque, ya sea al crear un comité ad hoc para formular una posicion, o al expresar fines
especificos que la alta direccion deseaba; sexto, obtuvieron un buen cumplimiento al asignar a
alguien el logro del objetivo, y la responsabilidad de su logro. Este Ultimo paso puede ampliarse,
por ejemplo, al incluir obligaciones especificas en presupuestos y al hacer planes operativos a
corto plazo.

¢, Deben hacerse por escrito las Misiones y los Propésitos?

Si existe un acuerdo general entre los directores acerca de las premisas de mision y propdsito,
tenerlos por escrito puede ayudar a reforzar su cumplimiento durante el paso del tiempo. Por otro
lado, cuando las palabras estan escritas pueden generar rapidamente malentendidos y disputas.

Tipos Conceptuales Y Operativos De Objetivos

En teoria, los objetivos deberian establecerse para cada elemento de una empresa los cuales
segun la alta direccion deben ser sujetos a planes. No existe una clasificacién estandar de
objetivos o de la cantidad de los mismos que deberia tener una empresa.

En la practica, la mayoria de las compafiias tienen relativamente pocos objetivos de planeacion a
largo plazo. Generalmente establecen los mismos para ventas, utilidades se expresan por lo
general en cifras absolutas o porcentaje, 0 ambos.

Otras areas para las cuales se establecen objetivos incluyen: desarrollo del producto,
productividad, diversificacion, contratacion de minorias, sustitucién de instalaciones, intensidad de
trabajo del producto, clasificacion de la industria, desarrollo directivo, condiciones laborales, niveles
de empleo y responsabilidades sociales.

Peter Drucker dijo "que los objetivos son necesarios para cada area de negocio cuyo desempefio y
resultado directamente afectan la supervivencia y prosperidad de la empresa. Identifico las
siguientes areas como aquellas que necesitan un objetivo: posicidon del mercado, innovacion,
productividad, recursos financieros y fisicos, utilidad, desempefio y desarrollo directivos,
desempefio y actitud de los trabajadores, y responsabilidad publica”.

La Relacion Entre Objetivos
Los objetivos y los subobjetivos deberian estar muy relacionados, ya que en las operaciones
actuales de una empresa existe una estrecha relacién entre los objetivos econémicos dominantes.

5. Procesos Para Establecer Objetivos

Existen cuatros enfoques fundamentalmente diferentes para plantear el enfoque ascendiente, el
descendiente, una combinacion de estos dos, y el enfoque en equipo. En compafiias muy
pequefas, el proceso para establecer un objetivo generalmente es descendiente, pero en la
mayoria de las empresas grandes se emplea una combinacion entre el ascendiente y descendiente



o el enfoque en equipo En compafiias pequefas y en unidades comerciales estratégicas de
grandes corporaciones este proceso se realiza frecuentemente mediante un esfuerzo en equipo.

En empresas mas grandes y diversificadas, un modelo Gnicamente descendiente para establecer
un objetivo seria inadecuadamente por dos razones: primero, la alta direccién no tiene los
conocimientos suficientes acerca de todos los negocios con los que trata la compafiia para
establecer metas reales; segundo, el tipico gerente de division resentiria si se le diera un objetivo
sin que él tuviera la oportunidad de discutir su factibilidad (una razén practica que explica su actitud
es que el establecer objetivos es un proceso muy complejo que involucra todo tipo de intercambios
simbdlicos). Por el otro lado, existen pocos directores, si del todo, dispuestos a aceptar que se
establezcan objetivos divisionales sin su revision y su aprobacion. Por estas razones, el
procedimiento para establecer el objetivo en empresa mas grandes generalmente involucra la
cooperacion entre la alta direccion y los gerentes de divisiones.

La Planificacién A Largo Plazo

La planificacion a largo plazo, obliga a pensar en el futuro, hay que tener una idea de qué es lo que
estard haciendo entonces la empresa, a donde se habra dirigido el sector, y cuéles seran las
posiciones relativas de los competidores y realizar un serio andlisis estratégico.

La fuerte turbulencia econémica de los ultimos afios ha llevado a algunos directivos a abandonar la
planificacién a largo plazo, pensando que es sensillamanete imposible.

Desarrollar objetivos de planeacion a largo plazo

El significado de objetivos de planeacion a largo plazo

Un objetivo, se refiere a un resultado que se desea o necesita lograr dentro de un periodo de
tiempo especifico. Es un valor aspirado por un individuo o un grupo dentro de una organizacion;
una clase especifica de un propoésito fundamental y define en forma mas concreta a éste o a una
parte del mismo; es un estado futuro deseado de un negocio o de uno de sus elementos. A pesar
de que el objetivo debe lograrse en el futuro, se determina un lapso especifico para su realizacién.

Criterios para los Objetivos

Conveniente

Un requisito obvio para un objetivo es que su logro debe apoyar los propésitos y misiones basicos
de una empresa. Ademas, debe guiar a la misma en la direccidn identificada por los propdsitos y
misiones basicos. Un objetivo que no hace ninguna contribucion al propésito no es productivo, y
uno que se opone al mismo es peligroso. Una contribucién positiva a un propdsito debe ser
planeada si el objetivo debe tener un efecto mas que casual en esta area.

Mensurable a través del Tiempo

Hasta donde sea posible, los objetivos deberan establecer, en términos concretos, lo que se
espera que ocurra y cuando. La planeacion se facilita bastante cuando los objetivos estan fijados
no como generalidades inexactas sino en términos concretos. Los objetivos pueden cuantificarse
en términos, tales como calidad, cantidad, tiempo, costo, indice, porcentaje, tasa, 0 en pasos
especificos a seguirse.

Factible

Los directivos no deberian establecer objetivos poco practicos o irreales, sino que éstos deberian
ser posibles de lograr; sin embargo, no es facil fijar objetivos practicos, ya que numerosas
consideraciones estan involucradas en el proceso de su determinacion. El objetivo debe
establecerse en vista de lo que los directivos consideran que pasara en la rama industrial: las
posibles acciones de los competidores y las proyecciones en los aspectos econdmicos, sociales,
politicos y técnicos del medio ambiente. Ademas, deben tomarse en cuenta los factores internos,
tales como capacidades directivas, fuerzas que motivan o desaniman a empleados, capital
disponible y habilidades de innovacion técnica. Un objetivo factible refleja de manera realista tales
fuerzas, las cuales con la realizacion apropiada de los planes pueden esperarse que ocurren
dentro del lapso especificado.



Aceptable

Los objetivos pueden lograse mas facilmente si son aceptables para las personas dentro de una
organizacién. Un objetivo que no se adapta al sistema de valores de un director importante, no
sera aspirado asiduamente. Tratese de hacer responsable a un directivo pro digamos desarrollar
un nuevo producto que al director no le agrada. El objetivo también deberia ser aceptable en
cuanto que la empresa ésta de acuerdo en incurrir en costos necesarios para su logro. Costos en
este sentido no solo significan recursos financieros sino que también el tiempo de los directivos y
del personal, capacidad de la planta, participacion del mercado y utilidades utilizados durante un
lapso especifico.

Flexible
Deberia ser posible modificar el objetivo cuando surgen contingencias inesperadas, aunque no
deberia ser inestable, sino lo suficientemente firme para asegurar la direccion.

Motivador

En términos generales, los objetivos fuera del alcance de las personas no son objetivos
motivadores ni son logrados facilmente. En la mayoria de las empresas, los objetivos motivadores
son aquellos que son un poco agresivos, van un poco mas alla de los limites de lo posible. Ciertas
investigaciones han confirmado que objetivos especificos aumentan la productividad superior a
aquella de objetivos faciles de lograr.

Comprensible

Los objetivos deberian establecerse con palabras muy sencillas y comprensible. Sin embargo, no
importando cémo estan formulados, los directores que los fijaron deberian asegurarse de que sean
comprendidos por todos aquellos involucrados con sus logros. Este punto puede aparentar no
tener fundamento, pero es uno muy importante; un estudio sobre peligros latentes en la planeacién
concluyé que los objetivos malentendidos fueron la principal causa de quejas entre los directivos.

Obligacion
Una vez que se haya llegado a un acuerdo respecto a los objetivos, deberia existir una obligacion
para hacer lo necesario y razonable y asi lograrlos.

Participacion De Las Personas

Los mejores resultados se logran cuando aquellos responsables del logro de objetivos pueden
participar en el establecimiento de los mismos. Este punto se refiere mas bien a empresas
grandes, descentralizadas que a compafiias pequefas.

Las personas que participan en la determinacion de objetivos que deben lograr se sentiran mas
motivadas para hacerlo que aquellas que tienen poca ingerencia en esta area. Ademas, el
involucramiento en el proceso de establecimiento ayuda a satisfacer las necesidades de las
personas ya que éstas tienen que usar sus capacidades para promover los intereses, tanto los
propios como los detallados, intimos y sustanciales de los ejecutivos y del personal acerca de sus
propias operaciones son muy superiores en general a aquellos de los altos directivos. En tales
casos, la colaboracién entre la alta direccidn y los gerentes de divisiones al fijar los objetivos
representa una gran ventaja.

Relacién

Existen varios aspectos en cuanto a la relacion. Primero, los objetivos deben relacionarse con los
propdsitos basicos. Segundo, los objetivos de diferentes partes de la empresa deben examinarse
para que sean consistentes con y satisfagan los objetivos de la alta direccion..

6. Programacion funcional a mediano plazo



La Funcién de la Programacién a Mediano Plazo en la Planeacion

La programacion a mediano plazo indicara la manera en la que deben distribuirse los recursos para
implantar las estrategias. Si no se disponen ni se pueden adquirir ciertos recursos, es necesario
volver a examinar las estrategias y modificarlas para adaptarlas a la disponibilidad de recursos. En
caso de que haya un exceso de algun recurso, también es conveniente volver a evaluar las
estrategias, ya que cambiarlas puede permitir un mejor uso de recursos. Cuando los planes
funcionales se unen a la satisfaccién de los directivos, proporcionardn ademas una base solida
para desarrollar planes tacticos a corto plazo para asegurar la implantacién de los mismos.

La dimension de tiempo usual para los planes a mediano plazo es de cinco afios, aunque
empresas con una tecnologia muy desarrollada y/o con largos periodos de espera para
investigacion y produccion tienden a usar dimensiones de tiempo mas largas.

La Estructura del Programa a Mediano Plazo

Una planeacion completa requeriria la preparacion de planes funcionales a mediano plazo para
cada funcién, tanto de linea como de personal, y para cada producto o servicio. Debido a las
enormes complejidades de tal integracién, ninguna empresa intenta cubrir todas las areas
funcionales.

Variaciones en la Préactica

Existen amplias variaciones en cuanto a la forma en la que las empresas piden a los directivos y al
personal preparar planes funcionales a mediano plazo. El término programas y/o planes a mediano
plazo no se utiliza en forma universal; algunas empresas se refieren a esta parte de la planeacién
con el término "planeacién operativa", otras usan la palabra "planeacion tactica" y algunas méas
hablan de "planeacion de programa y proyecto".

Algunas compainiias solicitan a sus divisiones que preparen planes funcionales detallados para el
primero y segundo afio de una perspectiva de planeacién de cinco afos. Para el tercero, cuarto y
quinto afio se necesitan menos detalles. Algunas empresas piden planes detallados para los
primeros dos afios, ninguno para el tercero y cuarto, y para el quinto sélo tendencias generales.
Este enfoque inhibe la extrapolacién y ayuda a enfocar la atencién de los directivos y del personal
en realidades a corto plazo y en posibilidades a un plazo mayor.

Planes de Mercadotecnia

Dentro de este plan se encontraran: el analisis de situacion, estrategias maestras (misién, objetivos
de planeacion a largo plazo), estrategias de programa, planes funcionales a mediano plazo y
planes a corto plazo.

Los planes de mercadotecnia variaran de acuerdo con la naturaleza del producto y de los servicios
ofrecidos por una empresa, las preferencias de individuos dentro de la misma, relacionados con
mercadotecnia, sistema de distribucion, etc.

Los planes a mediano plazo identifican acciones funcionales especificas, necesarias para implantar
estrategias. En forma tipica, esto incluiria actividades tales como la organizacién del campo de
ventas, tamafio, estructura, expansion, publicidad, promocién de ventas, precios, aumentar,
rebajar, modificar, marcar, empacar, estandarizar y clasificar los productos; investigacion del
mercado; actividades de distribuidor o intermediario; inventarios, capacitacion de ventas y servicios
técnicos.

Planes de Productos Nuevos.

Los planes de nuevos productos deben coordinarse en primer lugar con mercadotecnia,
fabricacion, ingenieria y planes financieros. Los desarrollos de productos nuevos se realizan
mediante varios pasos, cada uno de los cuales requiere de numerosos planes de accion
detallados. El primero de estos pasos consiste en la generacion de nuevas ideas de productos, la
cual puede involucrar sesiones de tormentas de ideas, investigaciones sobre gustos y preferencias
por el consumidor, o investigacion sistematica sobre nuevos productos, para nombrar solo algunos
enfoques. Una vez que se cristalice un nuevo producto, el siguiente paso es una investigacion



preliminar para examinar las posibilidades de éxito del mismo, seguido por un analisis y una
evaluacion del potencial del producto. Si el producto obtiene resultados positivos en esos puntos,
entonces pasara por el desarrollo y examenes adicionales para que finalmente sea lanzado al
mercado.

Planes de Manufactura

Estos planes pueden incluir todas las actividades necesarias para producir productos y/o servicios:
ubicacion de instalaciones, mantenimiento y sustitucién; produccién: compras de materia prima y
componentes, programacién y almacenamiento; contratacion de mano de obra y empleados.

Planes Financieros

Existen diferentes tipos de estos planes; uno consiste en la agregacién de todos los planes de una
empresa para mostrar los resultados financieros de su implantacion, los cuales generalmente se
presentan en estados de ingresos y formas tipicas de balances. Un segundo tipo se relaciona con
la adquisicién de y el control sobre los recursos financieros necesarios para implantar los planes.
Un tercer tipo de planes financieros trata con las distribuciones de capital y puede cubrir el
presupuesto del capital, al igual que controles generales de presupuesto.

Planes de Personal

Entre las funciones que pueden representar temas de planes personales estan: contratacién y
sustitucién; comunicaciones, incluyendo el periddico o boletin de la empresa; administracion de
sueldos y salarios; programas de bienestar para los empleados, incluyendo seguro, pension y
planes de ahorro y crédito; capacitacion y desarrollo directivo; relaciones laborales y negociaciones
sindicales; proteccion contra incendios y seguridad para los obreros; recreacién y planeacion
profesional para empleados.

Conversion de Planeaciones Estratégicas en Decisiones Actuales

Presupuestos

Los presupuestos estan integrando métodos para convertir los planes estratégicos en acciones
actuales; son las guias para éstas Ultimas. Establecen normas para la accion coordinada y son la
base para controlar la productividad y asi ver que vaya de acuerdo con los planes. En estas
descripciones se encuentran implicitas tres funciones sobrepuestas; planeacion, coordinacién y
control.

Sistemas de Presupuestos

Al igual que los sistemas de planeacién estratégica los sistemas presupuestales deben adaptarse a
las caracteristicas Unicas de una organizacién. Puesto que cada organizacion difiere de las demas
en cuanto al sistema de presupuestos; la mayoria de las compaiiias tienen presupuestos de ventas
y gastos pero su practica universal alli termina.

Algunos de los presupuestos pueden abarcar todo un afio, mientras que otros pueden ser de tres
meses, un mes 0 semanas.

Propésitos Directivos Basicos de los Presupuestos

Deberia decirse mas acerca de las tres funciones directivas de presupuestos, llamadas,
planeacion, coordinacién y control.

Los presupuestos estan disefiados para mejorar la planeacion. Obligan a los directores a fijar su
atencién en la formulacién de objetivos y la forma en que éstos deben ser implantados. Se
presiona a los directores para expresar los fines que buscan en términos cuantitativos.

El primer afio de un plan a mediano plazo debe establecer una base sélida para el desarrollo de los
presupuestos actuales, pero, en general no proporciona todo lo que se necesita para el
presupuesto anual. La razon es que los presupuestos actuales involucran mucho mas detalle que
el que se desarrolla en el proceso de programacién a mediano plazo.

En sistemas presupuestales mas completos otros presupuestos pueden incluir lo siguiente: gastos
de manufactura, inventarios, servicios de construccion, publicidad, mantenimiento, flujo de caja,
gastos generales administrativos, etc.



Finalmente, los presupuestos facilitan el control directivo sobre la productividad; por si mismos no
pueden controlar nada. Sin embargo, establecen normas de productividad con las cuales se
pueden medir las acciones.

Unién

Se hizo referencia al hecho de que los presupuestos actuales estan relacionados con los
programas a mediano plazo, especialmente los planes funcionales preparados para el primer afio.
Los directores deben determinar a qué grado deben estar relacionados los presupuestos anuales
con las cifras en el primer afio de un plan programado a mediano plazo.

Las opiniones de los directores estan divididas; algunos prefieren una unién muy estrecha y otros
una distante.

En un sistema con una unién muy estrecha, las cifras en el presupuesto anual seran las mismas
que las del primer afio de un plan a mediano plazo. Donde la unién es distante el presupuesto
anual se hara dentro de una estructura establecida mediante un plan a mediano plazo.

Aquellos que estan en contra de la inmediata anterior mencionada unién dicen que crea miopia
presupuestal. Que si los directores saben que sus presupuestos deben ser idénticos a los planes
del primer afio de los programas a mediano plazo, sus ojos estan enfocados exclusivamente en el
primer afio de la perspectiva de planeacion a mediano plazo. Como resultado, la union estrecha
producira fijacién de planeacién a corto plazo. Y por consiguiente se considera muy poco, si del
todo, a largo plazo.

Estos argumentos tendran diferentes aplicaciones en distintas compafiias. Es posible usar la unién
estrecha y que los directores piensen creativamente en el futuro a largo plazo.

El grado de relacién dependera de dichos factores, el tamafio de la compafiia; la forma en que se
preparan los planes; propésitos percibidos de planeacion; monto del capital; y la turbulencia del
medio ambiente.

Flexibilidad

La esencia del presupuesto es poner un signo de pesos a una cantidad y congelarlo. Sin embargo,
como las condiciones del medio ambiente cambian, puede que no sea inteligente mantener el
presupuesto congelado. Por otra parte, puede ser administrativamente imposible revisar en forma
constante los presupuestos cuando cambian las circunstancias.

Primero, una compafiia puede usar presupuestos suplementarios. Este método se usa
principalmente con presupuestos que establecen limites en gastos. Es decir, si un presupuesto de
gastos capitales de una divisién resulta ser demasiado bajo se puede solicitar un suplemento
agregado al presupuesto original.

Segundo, se pueden disefiar los presupuestos alternativos. Una compariia puede establecer un
presupuesto para lo que considera como las condiciones mas probables. Sin embargo, si existe
una posibilidad de que las ventas puedan ser mas bajas, entonces los presupuestos alternativos
pueden ser desarrollados, digamos, para 5%, 10% y 15% por debajo de la estimacion.

Tercero, la direccion puede aceptar flexibilidad. Algunas compafiias grandes preparan
presupuestos altamente detallados para cada una de sus divisiones por cada mes del afio y no se
alteran a menos que se presenten las circunstancias menos comunes. La razon es que al cambiar
los presupuestos de acuerdo a los cambios medio ambientales, puede ser administrativamente
demasiado costoso. Bajo tales circunstancias, la revision de la alta direccion de operaciones y
evaluacion de la productividad directivo divisional, estdn menos basados en el presupuesto original
que en el presupuesto original modificado por los sucesos actuales.

Cuarto, la compafiia puede usar presupuestos de gastos variables. Estos presupuestos se hacen
para asegurar la coordinacion apropiada de actividades como los cambios en las ventas. Son
programas de costo de produccion que le indica a los directores qué niveles de actividades criticas
deberian ser en realidad cuando ocurren los cambios en ventas y volumen de produccion.
Permiten que los directores hagan una integracion dinamica cuando los sucesos requieren una
desviacion de la produccion planteada.



Planes de Proyecto

Los planes de proyecto se hacen para el logro y terminacién de una actividad concreta como la
construccion de una planta, un programa de adquisiciéon, penetraciéon a un nuevo mercado, o el
desarrollo de un nuevo producto. Las estrategias y planes tacticos relacionados con dichos
proyectos son incorporados en el proceso de planeacion estratégica, desde la formulacion de
estrategias, hasta los programas y presupuestos a mediano plazo. Dos caracteristicas importantes
de los planes de proyecto son de importancia: Primero, como se dijo con anterioridad, tienen un
ciclo vitalicio que esta determinado por el tiempo de implantacion del proyecto mismo, quiza sea un
poco mas largo que la perspectiva de tiempo a mediano plazo. Segundo, son mas detallados que
los planes funcionales tipicos a mediano plazo al igual que en presupuesto operativo tipico. Como
consecuencia, los planes de proyecto a corto plazo complementan el proceso presupuestal como
un mecanismo para implantar planes estratégicos.

Direccion por Objetivos

Sefiala que estos objetivos deberian establecerse en vista de las consideraciones a corto y largo
plazo. Desde que fueron escritas estas palabras en 1954 hasta la actualidad la DPO ha sido
introducida cada vez mas en organizaciones tanto publicas como privadas.

Los presupuestos estan relacionados con las acciones necesarias para implantar planes. Se usan
en forma principal por los directores que estan claramente identificados como lazos de unién en el
proceso de implantacién. Sin embargo, la DPO cubre un campo mas amplio; esta relacionada con
el logro de los objetivos corporativos y tiene un alcance mayor que los presupuestos.

El sistema esta disefiado para facilitar la planeacién y la implantacion de planes. También abarca
una amplia variedad de propésitos, como motivar a las personas para lograr las metas
organizativas; mejorar los procesos para resolver problemas y tomar decisiones en una compafiia,;
facilitar la evaluacion de la productividad; y, en general, mejorar la direccién para lograr en una
forma eficiente las metas buscadas para una organizacion.

Presupuesto Base — Cero

El presupuesto base — cero (PBC) fue usado por primera vez en la industria por Texas Instruments,
a principios de la década de los 70, pero no fue sino hasta més tarde que el método recibi6 una
amplia atencién en los negocios y el gobierno.

Para simplificar, el PCB es un método para asegurar que todos los gastos sean revisados en un
proceso presupuestal; aplicar todos los gastos al andlisis de costo — beneficio; y que sélo sean
aprobados los gastos con suma prioridad.

En sistemas presupuestales existe una base histérica de gastos (por ejemplo, gastos
administrativos) necesarios para realizar actividades continuas que son vitales para la operacion de
una compafiia y sus subunidades. En muchos casos se hace la suposicion de que las actividades
en esta base histérica son desempefiadas eficientemente, son necesarias para el logro de las
metas generales de las compafiias y son proyectadas en el presupuesto anual para se un costo
efectivo (esto es, los beneficios son mayores que los costos). Es por esto, que tales gastos se
incluyen en los presupuestos de cada afio con poca revisién 0 ninguna y con pequefios aumentos
para tomar en cuenta la inflacion, actividad de expansion, etc.

La definicién de PBC por uno de sus creadores es la siguiente: "Es un proceso de planeacion y
presupuesto el cual requiere que cada director justifique su peticién total de presupuesto en forma
detallada desde la base — cero y exige que cada director justifique estas peticiones. El enfoque
requiere que todas las actividades sean analizadas en "decisiones en paquete" las cuales son
evaluadas mediante un analisis sistematico y clasificadas conforme su importancia".

Como sucede con el presupuesto tradicional, el PBC empieza con el desarrollo de metas,
estrategias corporativas generales y planes funcionales a mediano plazo. El segundo caso es
identificar la llamada "decision en paquete". Esta Ultima identifica una actividad discreta.
Tercero, se identifican para cada paquete las formas alternativas de operar y asi lograr fines
dados.

Cuarto, se toma una decision acerca del nivel de esfuerzo bajo el cual el fin deseado no puede
obtenerse.



En el quinto paso, se pueden clasificar las decisiones de paquete de acuerdo con su orden de
prioridad basado ya sea en el analisis costo — beneficio o en una evaluacion subjetiva.

En un sexto paso, el director en el siguiente nivel tiene los paquetes y compara los valores de los
paquetes con los paquetes de otras unidades bajo su jurisdicciéon. Cuando son clasificados por
prioridades, este director puede determinar cudles seran autorizadas o eliminadas. A su vez, este
director preparara las decisiones de paquete para sus operaciones Yy los pasara al siguiente nivel
superior de la direccion hasta que el proceso alcance ya sea al ejecutivo en jefe o al comité
presupuestal o a ambos.

Existen algunas ventajas obvias para el uso del PBC; fuerza una evaluacion cuidadosa de los
costos continuos y los relaciona con el beneficio; une la distribucién de recursos con resultados;
facilita las decisiones en la distribucién de recursos; y debe dar como resultado un ahorro de los
costos, para nombrar sélo algunas.

7. Conclusiones

La planificacion estratégica es necesario para asegurarse la formulacién de una estrategia sélida
para la empresa.

La planificacion estratégica es inutil cuando la direccion no utiliza como un modo de incrementar el
nivel de conciencia estratégica en la empresa, todo sistema de planificacién estratégica por sencillo
que sea, es til, pues cumple con la misién de proporcionar un apoyo metodolégico (poner fecha y
orden a la tarea estratégica) a algo que la direccién general ya queria hacer.

La Planeacion Estratégica: Especifica la relaciéon de la organizacién con su ambiente en funcién de
la mision, los objetivos, las estrategias y el plan de cartera.

El analisis del entorno esta cifrado en identificar las oportunidades que se presentan para la
empresa y las amenazas que se vislumbran en el futuro.

El analisis interno de la empresa figura en los puntos fuertes y débiles de la organizacion, por
comparacioén implicita con las demas empresas del sector. Ello tiene que ver con su habilidad
distintiva (la fortaleza principal), y se presume que una empresa desarrolla fortalezas en el campo
gue considera como area estratégica.

Los Objetivos de la Organizacion. Se derivan de la misidn. Son guias para valorar el grado de
movimiento hacia el logro de la misién y constituyen la base para determinar los objetivos
operativos para las Subunidades y los departamentos de la Organizacion.

El andlisis de la Cartera. Sugiere las Estrategias Corporativas que se basan en la posicién que
tienen las unidades estratégicas de la empresa en la cartera matriz.

Las estrategias de la Organizacién. Representa la fuerza relativa de cada unidad estratégica de
negocio.

Los objetivos y las estrategias de la Corporacién Contenidos en el Plan Estratégico. Se convierten
en objetivos y estrategias operativos y, por medio de la planificacion estratégica, la organizacién
puede lograr la Unidad y la Continuidad de Accién.
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