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Planeacion Estratégica

¢ Qué es la Planeacion
Estratégica?

En los ultimos afos el concepto de planeacion estratégica ha cobrado relevancia
como una de las solucicnes mas viables en la administracion de organizaciones. Sin
embargo, el comun de los gerentes en nuestro medio no la utiliza en la practica. Con
frecuencia la suelen considerar lejos de su alcance, excesivamente sofisticada o
compleja, propia mas bien de las grandes organizaciones.

Es innegable, por otra parte, gue la crisis reciente ha contribuide a desestimar los
esfuerzos de planeacion a largo plazo, en aras de la supervivencia presente. No
obstante, resulta paraddjico que precisamente en tales circunstancias es cuando el
valor de planeacion estratégica puede apreciarse en su real magnitud. Al mismo
tiempo, la idea de que es asunto exclusivo de empresas grandes © que compete a la
alta direccion y a los accionistas, deberia desecharse.

Veremos, en efecto, que la involucracion y participacién de todos quienes ocupan un
puesto en la gerencia, resulta esencial en un proceso de planeacion estratégica y
debiera contarse entre sus preocupaciones fundamentales. Y que para la empresa
mediana o pequena, el proceso tampoco es superfluo pues si duda ésta cuenta con
las ventajas de una mayor movilidad o flexibilidad de las que no gozan las grandes
corporaciones.

Para comprender la planeacion estratégica, deben examinarse ambos términos tanto
por separado como en su relacion: planeacion estrategia, de las cuales el primero es
mas amplio y comprende al segundo.

La planeacion, segln una de sus definiciones mas conocidas, consiste en proyectar
el futuro deseado y los medios efectivos para conseguirlo. Este concepto se funda,
sin duda, sobre las bases de gque se puede mejorar el futuro por medic de una
intervencién en el presente y supone, por lo tanto, elementos de previsién.

La planeacion como uno de los puntos del llamado proceso administrativo, es familiar
a cualquier gerente; sin embargo, no hay duda de que se ha enfatizado mucho mas
en los aspectos operativos o tacticos que en los de estrategia; asi, la planeacion se
ha entendido en el medio basicamente como la determinacion de un curso de accion
concreto a seguir, la secuencia de actividades y programas.

Por otra parte, a pesar de la abundancia de conceptos sobre el tema, es dificil
encontrar ejecutivos que tengan una clara idea de lo que es la planeacion, y se puede
afirmar que, en general, existe confusion sobre lo que un plan debe contener, como
realizar y organizar su preparacion y los beneficios que pueden derivarse de ella.

La planeacion no es s6lo una prediccion acerca del futuro, sino un intento por
dominarlo. No es tampoco un ritual periddico de fin de afio que puede proporcionar la
sensacion de tranquilidad, aunque no el futuro que busca. Asi, a pesar de que
eventualmente se prevean actividades de planeacion, resulta dificil convertirla en un
instrumento realmente Otil para la organizacién. Piénsese, por ejemplo, en las
decisiones que los gerentes toman con regularidad. ;Cuantas de ellas corresponden
en efecto a un plan que existe previamente, y cuantas influyen en el sentido que se
desea para modelar el futuro previsto? ;O se trata mas bien de decisiones que
simplemente resultan de las ventajas del momento o del discurrir cotidiano de los
acontecimientos?



Planeacion Estratégica
e S —

Por |0 anterior, podemos proponer:

« La planeaciéon no es s6lo un proceso de reflexion separado de la accién, sino que
se presenta antes que ella y ia promueve. No se trata solamente de pensar en el
futuro, sino de construirlo. Aunque es un paso que se da antes de efectuar una
accion, es un hecho, una toma de decisianes anticipada.

» La planeacion es necesaria cuando el acontecimiento futuro deseado implica un
conjunto o un sistema de decisiones que son interdependientes y estan
interrelacionadas; cuando al tomar una decisién se afecta al conjunto y viceversa.
Por lo tanto, la planeacion deberd dividirse en dos etapas y jerarquizar sus pasos,
de los mas complejos y de mayor valor a los mas elementales. Por ello, la
ptaneacién operativa no tendria ningun sentido si no existe previamente la
planeacion estratégica. Asi por ejemplo antes que decidir cuales mercados atacar
0 con cudles productos competir, hay que saber qué se espera de la inversion o
qué resuitados financieros se desean, y aln antes, hay que tomar en cuenta las
expectativas personales y los deseos de los duefos y directivos principales.

« Por otra parte, la planeacién es un proceso dirigido a producir lo que se desea en
el futuro, de tal manera que ello no sera posible a menos que se haga algo. Si se
cree que el curso natural de los acontecimientos ocasionara lo que se quiere, no
existe ninguna necesidad de planear. Pero si no es asi, la planeacion debe
interesarse tanto en aprovechar las oportunidades como en evitar las acciones
incorrectas, de tal manera que se asegure o aumente, al menos, |la posibilidad de
obtener el resultado favorable.

Lo anterior nos permite diferenciar Ias caracteristicas de la planeacion estratégica de
las de la tactica. En el fondo ambos conceptos son relativos, pues lo que para una
empresa puede resultar estratégico para otra puede ser operativo y viceversa; sin
embargo, hay que considerar:

+» Un plan sera mas estratégico cuantc mas irreversible sea y mayor su plazo. La
planeacion estratégica involucra decisiones de efecto duradero y dificimente
reversibles. La instalacion de una nueva planta corresponde a este tipo de
decisiones, mientras que la produccion de la proxima semana es mas una
decision tactica que estratégica. En general, la planeacién abarca el mayor tiempo
considerable.

+ Mientras mas global y amplio es un plan, es también mas estratégico. Asi se
involucra desde los valores y la misidn de una organizacién hasta sus funciones y
actividades. Paor contra, la planeacion tactica es mas estrecha y con frecuencia se
refiere a los niveles medios de la organizacion.

s La planeacion estratégica tiene que ver, en primer iugar, con los fines Gltimos y los
objetivos y, como consecuencia de ello, con la seleccion de ios medios para
alcanzarlos. La planeacidon tactica por el contrario trata basicamente de los
objetivos medios y los recursos mas que en los fines.

En resumen, la planeacion estratégica puede definirse comoe una planeacion glabal {y
corporativa) a largo plaze y que se orienta hacia los fines Ultimos. De ella se
desprende, comptementandola, la planeacién tactica y operativa.
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Ya analizadas las caracteristicas mas notables de la planeacién, falta ahora precisar
lo especifico del término estrategia. La palabra estrategia proviene de las llamadas
ciencias militares. Mas en concreto, se refiere at arte de combinar el movimiento de
las tropas hasta el momento de la batalla. Al accionar de las mismas en tal
circunstancia, se refiere precisamente la tactica. De nuevo, aqui puede verse
reflejada la diferencia entre la estrategia, global y a largo plazo, -"con ganar la guerra”
seria el equivalente y la tactica, referida tan solo a las acciones del momento de la
batalla. Ahora bien ;como debe entenderse tocdo ello en e mundo de la
organizacion?

Tal vez ayude a entenderlo, una analogia entre la empresa - organismo social- y un
organismo biclogico -animal o vegetal-.

La experiencia de unos y otros depende de su relacion con el medio. Por lo mismo,
ios organismos bioldgicos y los sociales comparten entre si objetivos similares:

« sobrevivir; esto es, obtener continuidad en la supervivencia
s« crecer y desarrollarse
s hacerio en forma equilibrada; esto es, con armonia interna y externa

De lo que resulta que la estrategia puede considerarse como la respuesta concreta y
particular que cada empresa - organizacion economica- da a las anteriores
exigencias.

Pero todo ello cobra sentido, sélo si consideramos al organismo en relacién con su
medio ambiente o entorno, al cual sirve, del cual depende y del que obtiene sus
INSUMOS Yy recursos principales.

En este proceso de relacion con el medio ambiente, la armonia y el equilibrio resultan
necesarios para los organismos vitales de la empresa. Por eso es que cualquier
decision gerencial de tipo factico u operativo acerca de alguna de las funciones o
actividades particulares, debe no sélo estar de acuerdo sino contribuir a los objetivos
estratégicos y a la sobrevivencia, al crecimiento, al desarrollc y a la armonia de la
totalidad del negocio y no sélo a una parte del mismo.

La funcién principal de la estrategia es aprovechar al maximo los recursos con los
que cuenta el organismo e identificar las circunstancias del medio que permitan lograr
el objetivo planteado a partir de esos recursos. El juego de decisiones que se debe
dar y que se plantean a partir del conocimiento del medio, los recursos propics y de
los objetivos propuestos, es lo que conocemos como estrategia.
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PLANEACION ESTRATEGICA
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PLANEACION ESTRATEGICA
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MISION

+ ldeales y expectativas de los socios y directivos (qué se quiere hacer, para qué
es la empresa)

+ Definicién del negocio (productos - servicio/mercados)

* Que caracteriza o distingue (competencia, imagen)

* Consecuencias ante diversos sectores {socios, directivos, clientes,
proveedores, personal)

e Medidores / resultados
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AREAS DE + COMERCIALIZACION Y VENTAS: Cumplimiento de la cuota, participacion en
RESULTADOS el merado, crecimiento, expansion, diversificacion, distribucion.
CLAVES
GENERALES

» OPERACION Y PRODUCTO: Cumplimento de [a cuota, innovacion,
diversificacion, productividad técnica, calidad, satisfaccion y servicio a clientes.

« RECURSOS FINANCIEROS: Rentabilidad, liquidez, rotacion, costo vy
rendimiento, protecciaon de los activos.

+ RECURSOS HUMANOS: Plantilla, rotacién, capacitacién, motivacion.

» CLIMA LABORAL: Ambiente laboral, ausentismo, accidenies y seguridad,
relaciones con sindicato.

+« ORGANIZACION Y EFICIENCIA ADMINISTRATIVA: Planes, politicas,
procedimientos, sistemas de informacién y control.

» [IMAGEN, RELACIONES Y RESPONSABILIDAD SOCIAL: Cumplimiento de
disposiciones legales, representacién en distintos foros, influencia en el medio,
participacién social en la comunidad.

« CALIDAD Y SATISFACCION DE CLIENTES: Calidad de servicios y productos,
quejas y devoluciones, cumplimiento de estandares.

* PRODUCTIVIDAD: Productividad técnica, rendimiento de la mano de obra,
rendimiento de los equipos. Productividad econémica, rendimiento de costos,
mdrgenes.

o INNOVACION Y DESARROLLO: Continuo, en todas las areas de resultados
anteriores.

¢ RENTABILIDAD Y UTILIDADES: Rentabilidad de las inversiones y el capital,
beneficios netos.
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ANALISIS DEL ,
ENTORNO » Internacional y local

« Factores:

= Econdmicos
= Politicos

= Sociales

= Laborales
= Culturales
= Familiares

= Legales
+ Competencia (analisis y evaluacion)
¢ Mercado (dinamica y atraccion)
» Abastecimientos (recursos demandados)

¢ Clientes (consumidores)
= Hechos significativos del entorno

= Riesgos y oportunidades
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REUNION DE  MODELO A SEGUIR

PLANEACION
CAMBIOS PRINCIPALES DEL ENTORNO
REVISION DE FACTORES ;
ESTRATEGICOS QUE DINAMICA DEL MERCADO/INDUSTRIA
AFECTAN A CADA AREA DE
MANERA CONCRETA CAMBIOS EN LA COMPETENCIA
CAMBIOS EN LLOS CLIENTES
PLAN
Y
OBJETIVOS
« DEL GRUPO REVISION DEL LOGRO DE FACTORES CRITICOS PARA EL LOGRO DE
OBJETIVOS ANTERIORES Y | | OBJETIVOS
« DE CADA AREA :
ANALISIS DE LAS CAUSAS
» INTERRELACIONADOS DE CUMPLIMIENTO O RECURSOS REQUERIDOS DEMANDADOS

INCUMPLIMIENTO Y DISPONIBLES
PROBLEMAS INTERNOS

El proceso se efectiia en dos fases:

Antes de la reunién se analizara, en relacion a cada persona y area, tanto los factores
estratégicos que le afectan de manera concreta, como las fuerzas o problemas
existentes en el logro de los objetivos del afio anterior. A |a reunion se llega con el
analisis hecho y con propuestas especificas.

Durante la reunién se presenta el analisis previo y se discuten y concretan los
objetivos para el proximo afio, en tres niveles: de todo el grupo, de cada area e
interrelacionados. Asimismo se determinan los planes necesarios para alcanzar los
objetivos.

10
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REVISION DE ASPECTOS ESTRATEGICOS

Los siguientes aspectos estratégicos se revisan con objeto de encontrar aguellos
aspectos mas relevantes que deban considerarse al establecer los objetivos para el
proximo periodo. Céntrese en aquellos aspectos que tengan que ver o que impacten
a sus responsabilidades especificas o areas de resultados claves.

ENTORNO GENERAL

Revise los siguientes factores. Identifique los cambios y aspectos criticos que le
afectan

Factores econdmicos

Factores politicos

Facteres demograficos y sociales

Factores laborales

Factores legales

Factores tecnoldgicos

Aspectos criticos y cambios que te afectan

Riesgos principales

Cportunidades principales

Qué debe considerar para hacer los objetivos del proximo periodo

11
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REVISION DE ASPECTOS ESTRATEGICOS

Los siguienies aspectos estratégicos se revisan con objeto de encontrar aquellos
aspectos mas relevantes que deban considerarse al establecer los objetivos para el
proximo periodo. Céntrese en aquellos aspectos que tengan que ver o que impacten
a sus responsabilidades especificas o areas de resultados claves.

DINAMICA DEL MERCADO Y LA INDUSTRIA

Revise los siguientes factores. Identifigue los cambios y aspectos criticos que le
afectan

Crecimiento o evolucion de la demanda

Ciclicidad de la demanda

Factores basicos de rentabilidad

Tendencia de la estructura y capacidad instalada en la industria
Fuerza y acciones de la competencia

Disponibilidad de recursos y abastecimientos

Distribucién y concentracion de clientes

Elasticidad de los precios/ calidad

Tendencia de las regulaciones legales

Diversificacion/ reduccion de servicios

Evolucion de la tecnologia

Aspectos criticos y cambios que le afectan

Riesgos principales

Oportunidades principales

Que debe considerar para hacer los objetivos del préximo periodo

12
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REVISION DE ASPECTOS ESTRATEGICOS

Los siguientes aspectos estratégicos se revisan con objeto de encontrar aquellos
aspectos mas relevantes que deban considerarse al establecer los objetivos para el
préximo periodo. Céntrese en aquellos aspectos que tengan que ver o que impacten
a sus responsabilidades especificas ¢ areas de resultados claves.

COMPETENCIA

Revise los siguientes factores. |dentifique los cambios y aspectos criticos que le
afectan

Competidores principales, tipos, clasificacién y caracteristicas

Acciones que han tomado sobre el mercado

Acciones que pueden tomar

;i Cuales son los factores basicos que determinan la participacion en el mercado?

¢ Cudles son los factores basicos de competencia?
Precio, servicio, calidad, productividad, imagen, tecnologia

£ Cémo se compara con sus competidores en los factores anteriores?
Ventajas y desventajas

Aspectos criticos y cambios que le afectan

Riesgos principales

Oportunidades principales

Qué debe considerar para hacer los objetivos del préximo periodo

13
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EVALUACION DE COMPETIDORES

Competidor: Producto: Evaluacion Global:
-5A+5
Nosotros vs. Competidor |
Factor Prioridad | -5 | -4 | -3 | -2 | -1] 0 |+1]|+2|+3 | +4 | +5 Observaciones
Precio
Calidad

Penetracion Mercado
Publicidad
Promocion
Presentacion
Distribucion

Servicio Clientes
Variedad Productos
Tecnologia
Integracién

Recursos Financieros

Personal

14
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REVISION DE ASPECTOS ESTRATEGICOS

Los siguientes aspectos estratégicos se revisan con objeto de encontrar aquellos
aspectos mas relevantes que deban considerarse al establecer los objetivos para el
proximo periodo. Céntrese en aquellos aspectos que tengan que ver o que impacten a
sus responsabilidades especificas 0 areas de resultados claves.

CLIENTES

Revise los siguientes factores. ldentifique los cambios y aspectos criticos que te
afectan.

. Quiénes son los clientes?
Clasificacion por tipo, zona, volumen, distribucién

¢ Qué necesidades objetivas de los clientes satisfacemos?
¢ Qué necesidades subjetivas de los clientes satisfacemos?

¢ Qué imagen tenemos ante nuestros clientes?
En relacion a la calidad, el precio, el servicio

¢ Cuales son los puntos criticos de satisfaccién de los clientes?

& Cuales clientes o mercados nuevos se pueden desarrollar?

Aspectos criticos y cambios gue le afectan

Riesgos principales

Oportunidades principales

Que debe considerar para hacer los objetivos del préximo periodo

15
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REVISION DE ASPECTOS ESTRATEGICOS

Los siguientes aspectos esfratégicos se revisan con objeto de encontrar aquellos
aspectos mas relevantes que deban considerarse al establecer los objetivos para el
proximo periodo. Céntrese en aquellos aspectos que tengan que ver o que impacten a
sus responsabilidades especificas o areas de resultados claves.

ASPECTOS INTERNOS ]
FUERZAS Y DEBILIDADES DE LA ORGANIZACION

Revise los siguientes factores. Identifique las fuerzas y debilidades que
intervienen en el logro de sus objetivos

Fuerza competitiva:

Participacion y control del mercado
Calidad relativa

Precio relativo

Distribucién y servicio

Nuevos productos y servicios
Tecnologias propias

Costo relativo de operacion
imagen

Fuerza gerencial

Apoyos y recursos internos

Personal

Clima laboral

Instalaciones y equipo

Apoyos y recursos administrativos

Organizacién, métodos y procedimientos, sistemas de informacion y control
Recursos financieros

Aspectos criticos que le afectan y/o le apoyan

Debilidades principales

Fuerzas principales

Qué debe considerar para hacer los objetivos del proximo periodo

16
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ANALISIS DE LA ORGANIZACION

Fecha:
1. Mal. limitante critico. Muy débiles 3. Promedio. Sdlido y adecuado. Regular 4. Superior. Sin problemas. Fuertes
2. Inferior. Disminuye y preccupa. Débiles 5. Lideres. Capacidad disponible. Muy fuertes
Recursos Flnancmros 1(2(3]4]5 Recursos Humanos 112(3]4]5 Recursos Mercado 11234
Redituabilidad ... i Ambiente laboraj Directivos = - | . [ |"F|- | _ | Magnitud del mércado e A
% Marginalidad . ) Ambiernte Iaborai Gtes. Medios B || % de participacion 1 )
Rotacién Cartera - i Ambiente laboral Personal clave Ndmero de clientes . ]
Rotacién Inventarios R /:\mblente laboral Vendedores % de d|str1buc!on B
Rotacion Proveedores " Ll Ambiente laboral Empleados . . |- ‘|*::|#[%| |Imagen de losproductos = |2 | M
Rotacion Activos fuos u Ambiente laboral Obreros | Gastos de venta / Cliente
Liquidez ' Ambiente laboral Temporales 7l Gastos de venta / Pedido |
Solvencia 1. Rotacion de personal . 1.1 1. Orgamzacaon de ventas
Apalancamiento B = Ausentismo T 1Tl [ Ventas | Proveeder [T
Costo del capital Accidentes Publicidad
Control presupuestal o o Créatividad innovadora’ . ¢~ | #| | |Promociones F - -
Operacién vs. punto equil. Responsabilidad 1| Material de propaganda ,
Ftujo de efectivo Preparacion técnica & N2 Exportaciones :
Dividendos . Programas de capautac:on e ) | Preciso .
Administracién fiscal Tl “.|: | ~|Prestaciones SHEETT | ST | T Mécanica de distribucion T [FRT R
Auditoria interna Integracién N Servicio a clientes
Control de gastos fijos ' ' 21 7| |Especializacion de
: #l | lproductes . . L
Dependencia divisas
Recursos Tecnolégicos 112 [(3]4]5 Recursos Administrativos 1(2(3[(4(5] Recursos Produccion 1 (23] 4
Patentes y Marcas ‘ Sistema de informacion | 2 _ | Ubicacion plantas ’
Desarrollo nuevos productos Comunicaciones internas Espacio disponible
Tecnologia ] Liderazgo L |, JVida util equipo ) - ol
Organizacion investigacion - R Administracion por objetivosiis. ~|%4.- |« | Obsoléscenciaifh B 2
Imagen empresa - o N Orgamzacnon i B |. | |Eficiencia _ _
Diversificacion N Métodos y procedimientos N | Produccién / Trabajador”
Dependencia técnica _ Informatica ) RN Insumos nacionales N
Velocidad de reaccion et S Calidad = . #° . =
_ ] Personal Staff I Productlvo o Importacmnes . .
s e DT Cone o |27 |Costode materiales . | | [ Ll
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ANALISIS DE LA POSICION ESTRATEGICA

EVALUACION DE LA FUERZA COMPETITIVA

Identificacion de unidades de negocios

Determinacion del desarrollo o atraccion del mercado

Determinacion de la fuerza competitiva

Formulacion de estrategias basicas

Andlisis de implicaciones y consecuencias (medidas y politicas)

Participacién

Control sobre el mercado
Calidad relativa

Precio relativo

Distribucion y servicio
Nuevos productos
Tecnaologias propias
Intensidad de la inversion
Costo relativo de produccion
Imagen

Fuerza gerencial

18
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EVALUACION DE LA ATRACCION DEL MERCADO
» Crecimiento real de la demanda
+ Rentabilidad de la industria

« C(Ciclicidad de ventas

s Fuerza de la competencia

» Dispenibilidad de materia prima
s Concentracién de compradores

+ Elasticidad de los precios/calidad
+ Capacidad industrial instalada

s Grado de regulaciones

s Lineas de productos

+ Nuimero de participantes

19
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SELECCION DE ESTRATEGIAS

FASES DEL DESARROLLO DEL MERCADO

EMERGENTE EN MADURO EN
DESARROLLO DECLINACION
Posibilidades de :
mercado :
ALTAS § MEDIAS BAJAS
Fuerza
competitiva
invertir
ALTA Crecer
Ganar
MEDIA Proteger
Recoger
BAJA Eliminar

invertir / Crecer

Ganar/ Proteger

Recoger/ Eliminar

v Mejorar la
participacion en el
mercado.

¥v"  Adecuar el precio
para lograr
participacion en el
mercado

v" Desarrollar nuevos
productos

¥"  Incrementar la
capacidad de
produccién

v Ampliar la fuerza de
ventas y el sistema
de distribucion

Mantener la
participacion en el
mercado.
Optimizar los
margenes de utilidad
Diferenciar los
productos
Segmentar los
mercados
Incrementar la
eficiencia

v

Cambiar la
participacion en el
mercado para
obtener utilidades
Sostener los precios
y los margenes de
utilidad

Reducir la linea de
productos

Liberar la capacidad
Reducir |la fuerza de
ventas
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Planeacion Estratégica

ESTRATEGIAS NATURALES

FASES DEL DESARROLLO DEL MERCADO

EMERGENTE

EN
DESARROLLO

MADURO

EN

/—\

DECLINACION

\

/

Desarrollo inicial del mercado I
22222

Penetracién en el mercado
Mantenimiente .~
Mismos productos - Nuevos
mercados
Nuevos productos - Mismos
productos o
Nuevos productos - Nuevos
mercados
Integracion hacia atras
Integracion hacia adelante
Aumento de capacidad
Racionalizacion del mercado
Racionalizacion de la distribucion
Racionalizacion linea de productos
Racionalizacion de la operacion
Eficiencia tecnolbgica

Eficiencia de métodos

Reduccion de costos y gastos
Vacilacion calculada

Explotacién

Supervivencia

Abandono

222222 ..

222

22

222
22 I
222 | 2202 22

22222 222

22222 22

22222
o 22 22222 |
222 |
22 .

22022 2222 |
222 2222 | 2
22222 22222 2222

o 22222 12222

22222 22222 |

2 | 22222 2222
2 S22 | 2022
2| 2222 |
22222 2
2 2222
2 2222
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PRINCIPALES
ESTRATEGIAS

Planeacion Estratégica

DESARROLLO INICIAL DEL MERCADO
Invertir en la creacion de una demanda primaria para un nuevo servicio o producto.

PENETRACION EN EL MERCADO

Incrementar la participacion en el mercade mediante el manejo de mercados y lineas
de productos o servicios. Mejorar el servicio vy la distribucidn, intensificar la publicidad,
mantener precios favorables.

MANTENIMIENTO
Ejecutar aquellas estrategias requeridas para mantener la posicion competitiva actual
de la unidad de negocios con los productos existentes.

MISMOS PRODUCTOS - NUEVOS MERCADQOS
Expandir los mercados existentes por localidad geografica o segmento a propédsito de
los productos o servicios ya existentes.

NUEVOS PRODUCTOS - MISMOS MERCADOS
Desarrollar, ampliar o reemplazar productos en las lineas actuales, para promoverlos
en los mercados ya existentes.

RACIONALIZACION DEL MERCADO

Concentrar el mercado de una unidad de negocios, reduciéndolo a sus segmentos
mas rentables o de mayor volumen. Incluye la reduccién o concentracion geografica,
caon el propésito de afinar el enfoque de mercado.

RACIONALIZACION DE LA DISTRIBUCION

Concentrar el sisiema de distribucion, reduciéndolc a una red mas eficaz. Puede
incluir la reduccion o deceleracion de un plan de apertura de distribuidores o una
reduccion geografica de la extension de fa red.

RACIONALIZACION DE LA LINEA DE PRODUCTOS
Disminuir la linea de productos o servicios con el propésito de concentrarse en lo
mas rentable.

RACIONALIZACION DE LA OPERACION O LA PRODUCCION
incrementar la estandarizacion de las operaciones y subcontratar algunos aspectos
de |las operaciones actuales.

EFICIENCIA TECNOLOGICA
Mejorar la eficiencia de los sistemas operativos y de produccion, mediante cambios
en la planta fisica, los equipos o los procesos.
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Planeacion Estratégica

EFICIENCIA DE LOS METODOS Y PROCEDIMIENTOS

invertir en encontrar nuevas formas de ejecutar las tareas actuales. Mejorar el
funcionamiento. Implantar nuevas tecnologfas en cuanto a métodos y procedimientos
de trabajo, mejorar los sistemas.

REDUCCION DE COSTOS Y GASTOS
Disminuir los costos de manera paulatina pero uniforme, priorizando las areas de
acuerdo a su importancia y trascendencia.

VACILACION CALCULADA

Disminuir ef ritmo, establecer demoras en los programas de inversion o crecimiento.
No se refiere a la reduccion de los gastos de operacién o mantenimiento necesarios
para la marcha normal del negocio.

EXPLOTACION
"Desvestir" a la unidad de negocios, reduciéndola a sus componentes mas rentables
y reinvertir los resultados para reforzar solo las operaciones mas exitosas.

SUPERVIVENCIA
Mantener a la unidad en existencia durante periodos de condiciones de mercado
adversas, eliminando al maximo funciones y servicios no indispensables.

ABANDONO

Deshacerse de una unidad de negocios como resultado de la poca viabilidad de su
operacion en el conjunto total, en vista de la dificultad de su mantenimiento frente a
situaciones de mercado o de competencia.
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Planeacion Estratégica

FORMULACION DE PROYECTOS

o DE FORTALECIMIENTO (FRENTE A DEBILIDADES)
+ DE CONTINGENCIA (FRENTE A RIESGOS)

» DE DESARROLLQO (FUERZAS Y OPORTUNIDADES)
¢+ POR AREAS Y FUNCIONES:

MERCADOTECNIA

FINANZAS

OPERACION

RECURSOS HUMANQOS

O oD oo

« POLITICAS

» OBJETIVOS

» PROGRAMAS
» CONTROLES
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Planeacion Estratégica
e —

REVISION DE RESULTADOS ANTERIORES

OBJETIVOS DEL PERIODO ANTERIOR NIVEL DE
CUMPLIMIENTO

ANALISIS DE CAUSAS

Recursos insuficientes o inadecuados

Capacidad insuficiente en los responsables

Falta de viabilidad real del objetivo

Problemas del entorno, regulaciones, competencia

Falta de prevision

Problemas de equipo, procedimientos o métodos

Problemas internos

Excesivos objetivos, cambios de prioridades, falta de organizacion

ACCIONES CORRECTIVAS QUE FALTARON

OBJETIVO A RETOMAR PARA EL PRESENTE PERIODO (SOLUCION DE
PROBLEMAS)
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Planeacion Estratégica
e —

ASPECTOS DE CALIDAD, PRODUCTIVIDAD Y DESARROLLO

Al planear sus cbjetivos para el préximo periodo, deben de considerarse los aspectos
de calidad, productividad y desarroflo e innovacidn, referidos a sus propias areas
claves de resultados. Ello evita caer en el cumplimiento de los objetivos rutinarios
de manera repetitiva. Considerando lo que en este sentido se pudo o no lograr desde
el ejercicio anterior.

CALIDAD
Considere aquellos aspectos clave que eleven la calidad de sus propios resultados,
dentro de sus funciones o responsabilidades

Determine los indicadores o medidas de la calidad de sus propios resultades

PRODUCTIVIDAD
Considere aquelics aspectos clave que eleven la productividad de sus propios
resultados, dentro de sus funciones o responsabilidades

Determine los indicadores o medidas de la productividad de sus propios resultados

INNOVACION Y DESARROLLO -

Censidere, dentro de su propia area de trabajo, aquellas innovaciones y planes de
mejora, que impulsen un desarrollo creciente y eviten caer o conformarse con
resultados rutinarios ¢ Qué puede mejorarse?

{Qué debe considerar, de los aspectos anteriores para incluir en los objetivos
del préximo periodo
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Planeacién Estratégica

OBJETIVOS
PUESTO: EMPRESA:
RESPONSABLE: PERIODO:
REPORTA A:
OBJETIVOS ESTRATEGICOS
AREAS DE OBJETIVOS FECHA | ESPECIFICACIONES
RESULTADOS 0 (CANTIDAD,

PLAZO CALIDAD, COSTO)
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Planeacion Estratégica

MATRIZ DE DISTRIBUCION DE AREAS DE RESULTADOS Y OBJETIVOS

AREAS DE RESULTADOS Y
OBJETIVOS DEL NIVEL SUPERIOR

AREA 1

AREA 2

AREA 3

AREA 4

AREA 5
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Planeacion Estratégica

PROCESO DE IMPLANTACION DE
PLANEACION ESTRATEGICA

T s et % —— e

'l LLENAR ETAPAS A NIVEL
| ANALISIS 1l INDIVIDUAL
il INDIVIDUAL [*—'| OBTENER IDEAS A ESTE
| i MISMO NIVEL

fraw smetie e s i enws et o e s o 4 e

i Il COMPARTIR IDEAS
z ’ ill INDIVIDUALES CON EL
§ ANALISIS DE il EQUIPO
*

EQUIPO il UNIFICAR ESTAS IDEAS

|
|r

ﬁ_i_,___:____ DEFINIR LA FILOSOFIA,
TOMA DE | ANALISIS DEL ENTORNO,
: DECISIONES : ANAL|S|S’|NTERNO
; DE ——' SELECCION DE
' PLANEACION 1 OPORTUNIDADES,

| REDUCIR AMENAZAS,

1 | FNAR OBJETIVOS
: REVISAR RESULTADOS
: < MENSUALES

REVISION DE

| : | REVISAR RESULTADOS
|| PLANEACION 1l ANUALES
?_ | CORREGIR

l 1| DESVIACIONES

INICIAR UN NUEVO CICLO
NUEVO CICLO i DE PLANEACION
DE +— | MEJORANDO LO HECHO
PLANEACION " EN EL CICLO ANTERIOR
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Planeacidn Estratégica

NUCLEO DE
NEGOCIO

OPORTUNIDADES-— AMENAZAS
PRESENTES - FUTURAS

% O N

\t\¢ QUE AMENAZAS ME AFECTAN MAS?
\\ 0000 AAAA

SELECCIONA
OPORTUNIDADGES Y
REDUCE AMENAZAS

GENERALES

Objetivos Generales de la planeacion estratégica:

La seleccion de oportunidad del entorno
La reduccién o eliminacion de una amenaza
El refarzamiento de una ventaja competitiva o fuerza interna

[ ]
[ ]
[ ]
¢ La eliminacion de una debilidad interna

30



DE LOS
OBJETIVOS
ESTRATEGICOS
GENERALES A
LOS OBJETIVOS
ESTRATEGICOS
FUNCIONALES

Planeacion Estratégica

OBJETIVO FUNCIONAL |

OBJETIVO FUNCIONAL |

OBJETIVO FUNCIONAL

A 4

OBJETIVO FUNCIONAL |

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
GENERALES

s Los objetivos estratégicos generaies deben polarizar a todos los objetivos

funcionales

» Larazon de ser de los objetivos funcionales son los objetivas generales

e Un objetivo funcional existe en relacion a los objetivos generales

31



OBJETIVOS
GENERALES DE LA
PLANEACION
ESTRATEGICA

Planeacion Estratégica

Un objetivo puede definirse como:

1. La reduccién de una amenaza del entorno.

2. La seleccidon de una oportunidad.

3. El reforzamiento de una fuerza interna.

4. La reduccion de una debilidad critica interna.
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OBJETIVOS DE LA
PLANEACION
ESTRATEGICA

Planeacion Estratégica

AYUDAR A LA
DIRECCION A DEFINIR
SU FILOSOFIA

e

—

DIAGNOSTICAR
OPORTUNIDADES Y
AMENAZAS DEL
ENTORNO A
MEDIANO Y LARGO
PLAZO

SELECCIONAR
OPORTUNIDADES,
REDUCIR AMENAZAS

S
N

LOGRAR OBJETIVOS
ESTRATEGICOS
FUNCIONALES

)

| FORTALECER
POTENCIAL.
DISMINUIR

DEBILIDADES

N
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ACLARAR EL
ENTORNO Y CREAR
ESCENARIOS DE
FUTURO

DIAGNOSTICAR
FUERZAS Y
DEBILIDADES DE LA

EMPRESA

LOGRAR OBJETIVOS
: ESTRATEGICOS
} GENERALES

ENCONTRAR
GRANDES
DISCREPANCIAS
ENTRE LO QUE
i SOMOS Y
% QUEREMOS SER

— - - L - .

DIAGNOSTICAR
CAPACIDAD REAL
DEL SISTEMA




ANALISIS DE
TENDENCIAS DE
CAMBIO PARA LA
PLANEACION
ESTRATEGICA

Planeacion Estratégica
. . . ]

El siguiente cuestionario ha side disefado con la intencién de proporcionar un
diagnostico previo de nueve areas de funcionamiento de las organizaciones, y con
ello proporcionar una visién rapida de aquellas areas que requeriran de una decision
de mejora.

Las nuevas areas a analizar son las siguientes:;

Organizacion

Planeacion

Politicas de crecimiento

Finanzas

Personal

Recompensas

Mercado

Produccién

Procesamiento de datos

Cada una de las preguntas contiene un gradiente para responder que va de mucho
por mejorar @ muy poce por mejorar. intencionalmente se han eliminado los nimerocs

5y 6 en el gradiente a responder, para evitar caer en los términos medios. Por favor
encierre un solo nimero para cada una de las preguntas.
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Planeacion Estratégica

ORGANIZACION
1. De centralizada {por funcicnes Hacia descentralizada {unidades de
Nnegocio)
[+ [ 2 [ 3 [ 4 |1 [ 7 T 8 T 9 [ 10 |
Mucho por mejorar Muy poco por mejorar
2. Piramidal. Jerarquizada Horizontal. Menos capas
administrativas
L 1+ [ 2 [ 3 [ 4 ] [_7 [ & [ 9 { 10 |
Mucho por mejorar Muy poco por mejorar
3. Servicios corporativos amplios con Servicios corporativos minimos (grupos
mucho poder {(Estade Mayor) de servicio)
.+ [ 2 [ 3 [ 4 | [ 7_+ 8 [ 9 [ 10 |
Muchoc por mejorar Muy poco por mejorar
PLANEACION
1. Proceso secuencial de planeacién Proceso de planeacion paralelo
en cascada
. 1+ [ 2 [ 3 [ 4 | [ 7 [ 8 [ 8 [ 10 |
Mucho por mejorar Muy poco por mejorar
2. Direccion y estrategias centrales Planificacion descentralizada {centros
de utilidad)
L1+ [ 2 [ 3 [ 4 | [ 7 | 8 | 9 [ 10 |
Mucho por mejorar Muy poco por mejorar
3. De arriba abajo De abajo hacia arriba
1+ [ 2 [ 3 [ 4 1 [_7 [ 8 [ 9 [ 10 |
Mucho por mejorar Muy poco por mejorar
POLITICAS DE CRECIMIENTO
1. Orentacion masiva hacia el Orientacion hacia nichos de mercado
mercado
L + [ 2 [ 3 [ 4 | | 7 t 8 [ 9 [ 10 |
Mucho por mejorar Muy poco por mejorar
2. Orientacién a la participacion en el Evaluacion de la rentabilidad del
mercado producto y de la venta
L+ [ 2 [ 3 [ 4 | [ 7 | 8 [ 9 [ 10 |
Mucho por mejorar Muy poco por mejorar
3. Diversificacion no relacionada Concentracion en los productos basicos
relacionados
1+ 12 i 3 | 4 | [ 7 | 8 | 9 [ 10 ]
Mucho por mejorar Muy poco por mejorar
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FINANZAS
1. Instrumentos de deuda Instrumentos de liquidez

L + [ 2 [ 3 | 4 | [ 7 [ 8 [ 9 [ 10 |
Mucho por mejorar Muy poco por mejorar
2. Financiamiento a largo plazo Financiamiento a corto plazo

L1 [ 2 [ 3 [ 4 V [ 7 [ 8 [ 9 [ 10 |
Mucho por mejorar Muy poco por mejorar
3. Venta de acciones Compra de acciones

L 1+ [ 2 [ 3 [ 4 ] [ 7 T 8 [ 9 [ 10 |
Mucho por mejorar Muy poco por mejorar
4. Moneda extranjera estable Moneda extranjera inestable

L + | 2 [ 3 | 4 | [ 7 [ 8 | 9 | 10 |
Mucho por mejorar Muy poco por mejorar
PERSONAL
1. Especialista o generalistas Polivalentes: generalistas y

especialistas

+ |2 | 3 | 4 | [ 7 t & [ 9 | 10 |

Mucho por mejorar Muy poco por mejorar
2. Piezas de un rompecabezas Emprendedores. Organos de un
faciimente intercambiable organismos

1+ [ 2 | 3 | 4 1 [ 7 [ 8 [ 9 [ 10 |
Muche por mejorar Muy poco por mejorar
3. Individualismo. Estrellas Trabajos en equipo

[ + [ 2T 3 T 4 1 [ 7 T & [ 9 [ 10 ]
Mucho por mejorar Muy poco por mejorar
4. Estilo dictatorial Estilo participativo

L + [ 2 | 3 | 4 | [ 7 [ &8 [ 9o [ 10 |
Mucho por mejorar Muy poco por mejorar
5. Relaciones padre/nifio Relaciones adulto/adulto

.t [ 2 [ 3 [ 4 | [ 7 [ 8 [ 8 [ 10 |
Mucheo por mejorar Muy poco por mejorar
6. Lealtad. Antigiiedad Talento. Confiabilidad

| + [ 2 [ 3 | 4 | [ 7 T &8 T 9 [ 10 ]
Mucho por mejorar Muy poco por mejorar
7. Fuerza manual Fuerza mental

L + [ 2 | 3 | 4 | [ 7 [ 8 [ 9 [ 10 ]
Mucho por mejorar Muy poce por mejorar

8. Centrado en el puesto Centrado en la mision

L+ [ 2 [ 3 [ 4 ! [ 7 | 8 | 9 [ 10 ]
Mucho por mejorar Muy paco por mejorar
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RECOMPENSAS
1. Alargo plaze. Via acciones A corto plazo. Liquidez inmediata
L+ [ 2 [ 3 [ 4 | [ 7 [ & [ 9 [ 10 |
Mucho por mejorar Muy poco por mejorar
2. Solo ecoendmica, psicologica y social Mixta
L ¢+ | 2 [ 3 [ 4 | [ 7 [ 8 | 9 [ 10 |
Mucho por mejorar Muy poco por mejorar
3. Compensacion diferida y diluida Bonos en efectivo. Participacion en las
ganancias
L + [ 2 [ 3 [ 4 | [ 7 [ 8 [ 9 [ 10 |
Mucho por mejorar Muy poce por mejorar
4. Beneficios estandarizados Beneficios desiguales: participacion en
las ganancias de acuerdo con
aportaciones a resultados
L 1+ [ 2 [ 3 { 4 | [ 7 [ 8 [ o [ 10 |
Mucho por mejorar Muy poco por mejorar
5. Coniratos grupales e individuales Mixta
[ + [ 2 [ 3 [ 4 | [ 7 [ 8 [ 9 [ 10 ]
Mucho por mejorar Muy poce por mejorar
MERCADO
1. Competencia local Competencia internacional
[+ [ 2 [ 3 [ 4 ] [ 7 [ 8 [ 9 [ 10 |
Mucho por mejorar Muy poco por mejorar
2. Programas de mercado a nivel Programas de mercado regionales con
nacional (Escopeta de caza) objetivos fragmentados (Rifle de
precision)
L + [ 2 | 3 [ 4 ] [ 7 [ 8 [ 9 [ 10 |
Mucho por mejorar Muy poco por mejorar
3. Enfasis en le producto Enfasis en el servicio y condiciones de
entrega
L 1+ [ 2 [ 3 | 4 { [ 7 [ & [ 9 [ 10 |
Mucho por mejorar Muy poco por mejorar
4. Homogeneidad del cliente Pluralismo y segmentacién
1+ [ 2 [ 3 [ 4 | [ 7 | 8 [ 9 T 10 ]
Mucho por mejorar Muy poco por mejorar
5. Produccién homogénea Innovacién a la medida del cliente
|+ | 2 [ 3 [ 4 | [ 7 [ 8 [ 9 | 10 ]
Mucho par mejorar Muy poco por mejorar
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6. Enfasis en las necesidades del Enfasis en los caprichos de! cliente
cliente

L + [ 2 } 3 | 4 | [ 7 [ 8 [ o [ 10 |
Mucho por mejorar Muy poco por mejorar
7. Enfasis en los productos originales Busqueda de productos originales

L+ [ 2 | 3 [ 4 | [ 7 [ 8 [ o [ 10 ]
Mucho por mejorar iMuy poco por mejorar
8. Orientacion a precios bajos Orientacién a valor agregado

L1+ [ 2 T 3 [ 4 ] [_7 [ 8 [ 9 [ 10 ]
Mucho por mejorar Muy poco por mejorar

PRODUCCION

1. Grandes complejos manufactureros Unidades de produccion pequefias y
flexibles

L + [ 2 | 3 [ 4 | [ 7 [ 8 f 9 [ 10 |
Mucho por mejorar Muy poco por mejorar
2. Integracion vertical Subcontratacion

L + ¢+ 2 | 3 | 4 | [ 7 | 8 [ 9 [ 10 |
Mucho por mejorar Muy poco por mejorar
3. Dependencia de personal calificado Automatizacion y robotica

Lt | 2 | 3 4 | [ 7 | 8 | 9 [ 10 |
Mucho por mejorar Muy poco por mejorar
4. Grandes inventarios Justo a tiempo

L+ [ 2 [ 3 [ 4 1 [ 7 [ 8 [ o [ 10 |
Mucheo por mejorar Muy poco por mejorar
5. Tiempos largos enire pedido y Tiempos cortos entre pedido y entrega
entrega

| v [ 2 [ 3 [ 4 | [_7 [ 8 [ 9 [ 10 |
Mucho por mejorar Muy poco por mejorar

6. Medios de produccion local Manufactura subcontratada en otras

partes

L+ [ 2 [ 3 [ 4 | [ 7 [ 8 [ 9 [ 10 |
Mucho por mejorar Muy poco por mejorar
7. Normalizacion Flexibilidad

L + [ 2 | 3 [ 4 | [ 7 [ 8 [ o [ 10 |
Mucho por mejorar Muy poce por mejorar
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PROCESAMIENTO DE DATOS

1. Centralizado. Enfasis alto en Local. Alto nivel de autonomia
controles

L 1+ [ 2 [ 3 [ 4 | [ 7 | 8 [ 9 T 10
Mucho por mejorar Muy poco por mejorar

2. Procesamiento y andlisis en Enfasis en terminales y tiempos
periodos deseados

L + [ 2 [ 3 [ 4 | [ 7 T 8 T 9 [ 10
Mucho por mejorar Muy poco por mejorar

3. Cartas, comunicacion oral, informes Transmision electronica de datos
L+ [ 2 [ 3 ] 4 ] [7 T 8 [ 9 [ 10
Mucho por mejorar Muy poco por mejorar
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