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t.rabajo~ _en tal sentido el é::<it.o de la Estt·at-e·~ia t-eqL_~iet-e de 
la E~ICIENCIA en el uso de l0s recursos esc~Lsos. 
tn ~fect.o1 la EFICIENCIA cor1t-empla el conjunto de est'uet·zos y 
acciones encaminadas a organizar, asignar, distribuir y 
opt-imizar el uso de los rm.:alt.iples t·ecursos- escasos 
( econórn i cos, f i nanciet·eas, tecnol·~·g i cos, mat._er i;~ 1 es1 nat.l..lt- a l•?:s, 
etc.) para alcanzar objetivos y metas en tiempos y condiciones 
pfeest-ab 1 e e i da·:s. 

En tal sentido, la Eficiencia se t·efit:t·e q la mcjot· 
mi2ntt·as que La EFICACIA se 
i nde:pend i ent.ement.e ,je t.ent~r-

di spo-.=. i a:.: i (~H.-, y ¡_.¡~.;.o de l 0'.5 med i. ,..:,-:=..:o 
re·fiere al logre¡ de los objetivos, 
C) no ef i e i ene j_ a e:n e 1 us-.o de 1 o=-; roE:d :i os. Lct ef i e i t~nc i e; pue:~je 

inct·emet1tar la probabilidad de ocurrencia de la Eficacia, pero 
no se puede generalizar que ella sea una condición necesaria, 
ni mucho menos ·suficiente para alcanzar la Eficacia en los 
r-es u l t_.ados. 

Po,.- ot.r·a pat-te la Eficclcia puecle set· Estatica o Dinámica. 

Estática:- cu.ando el Diseño de los Medios apunt.a eft::!ct.ivc:~ment.e 
al blanco bt~scad()l' lo que se podt·ia logt-ar en circt.n-•stancias 
de cont-rol absolut.o de la.s variables y tactot·es condicionantes 
de la sit.t-laci·~·n. Y en esta caso~ la Eficiencia act.úa como un 
sopor·t~e de ot-9anización y opt-imización de los medios par-a 
·;aar·antizar- la Eficacia ,je los resultados. 

Dinámica:- cto~ando se desat·t·olla y aplica le~ capacidc:td de 
ac•3t·t.ar· en el blanco en condi,=iones d•=: ct~mbios si t-t-lacionales. 
'sigr-¡ificat.i~vos Y. sorpresivos. Par-a ello:- el. blanco buscado no 
es fot·zosarnent.e 
pa~·c\ adapt.at·se 

fijo, y el sistema ha desarrollado capacidad 
y responder oportur1amen~e a los cambios:- lo 

que t.arnbién r·eql...&iet-e de to~na fle::<ibi 1 idad en la·;;:. ESTRATEGIAS. 
F'ot- t.anto, 'La Eficacia Est:-~-i."tica puede apoy.:::o-se en r::.st.r·at.e9iCt.s 
Es~áticas~ y 1~ Eficacia Dinamica requeriri; de Estr·ategi~s 
Dinámicas~ 

En cualquiet
modularmente, ut1 

cas-:.o:- el 
pt-obl~?ma 

pt-(•b 1 t~Wa ('Jt:-: J ¿.,. 

de CAUSALIDAD Y DE 
Efi C:CI.Ci .tC\;:o 

ESTkATEGIA, 
e·~ 

qc-1e por- una part.e, .s-e n~c~~si -t::.a cc~n~:~~=-et- amp.t iament.e las ca•.-1sas 
y· cc•ndi ci one·:= .. que pr·cujucen tn-. oe-t.et-rninado resul t:-i'~dü~ y pc·r
otra parte, conocer crear y disei~ar la ~strategia que habria 
de ap.l icar·se para logr-ar· t.al t·t:!sul t.adc. E~-~t-o nos ) lf"~va al 
concept-o tje Eficacia Causal:o seg.:u-. el CIAal un F;t-(:.t)lema sólo 
podrá resolverse hasta que se ataquen st-ls causas; de no ser 
asi :- cualquit::t- solu_ci.:~w. que s-t: le dé, ser·~, apat-ent.e. 



~AMPO DE FUERZAS EN EL QUE SE HUEVE UNA EMPRESA; 

COMPETIDORES 

ACTUALES 

I . ~ 

Poder Negodciador de Rivalid'ad entre los 
los Provee ores ~ Co¡npetidore~ existentes 

Poder Negociador 
de los Clientes 

- · 1P 

r--P-. _R_O_V_E_E-.D-O_R_E_S __ ,l E ~1 P R E S A ~ ( 
COMPRADORES 

p. .. 

Amenaza de Productos 
Amenaza de Nuevos Ingresos 

y/o Servicios Sustitut vos 

SU STI 'roTOS 
COMPETIDORES 

POTENCIALES 

E S T R A T E G I A S B A S I C A S E M P R E S A R I A L E S 
------------~--

Para moverse con ef·icacia en el campo de fuerzas, se reco--

miendan generalmente tres (3) Estrategias Básicas y Genéricas -

de éxito potencial, con las que la empresa podrá desempeñar-

se mejor que otras dentro de su ramo o sector de actividad: 

e 
l. Liderazgo general en costos 

2. Alta Diferenciación 

3. Enfoque o Alta Segmentación. 

La Estrategia de Liderazgo Total en Costos requiere de la 

aplicación agresiva de Sistemas de Alta productividad en to-

das las áreas y funciones de la empresa ·compras, Produc--

ción, Ventas, Servicio al Cliente, Investigación y Desarrollo, 

Publicidad, actividades administrativas, etc. 

Al lograr una posici6n de costos baj~s, la empresa obtiene 
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mayo,res al. promedio én su sector industrial o. r-eádimi~ntos 

co.mercial a 

sus· costos 

pesar de 

más .bajos 

la presencia 

·significa que. 

de una in~ensa c::ompetencia. 

todavía· puede obtener 

dimientos 'después de que sus competidores ·se :deshicier.on de 

SUS utilidades 

de bajo costo 

pod_erosos, ya 

por la 

defiende 

que los 

fuerte competencia. Ade_má~ ,- la posición 

la empresa contra 'los compr~dores 

compradores sólo ejercer poder 

para 

sigue 

ha.cer bajar los ¡>recios, al nivel del .. comprador que le 

en eficiencia. 

Asimismo, el costo bajo propo~ciona defensa frente a los . pro-

poderosos dando a -mas flexibilidad enfrentarse pa-ra 

aume-ntos de costos de los insumes. 

Por otro la.do, los factores que conducen a una posic~ón de. 

bajo e os to, constituyen generalmente barreras ingreso -

( 

de competidores potenciales, en térmirtos de 

para el 

economías de escala 

o ventajas de ·costo en determinadas empresariales. 

Por· Últim_o, el costo bajo coloca a la empresa en una posi--

. -e ;ton favorable con relación a sus competidores en el sect-or -

industrial frente a los posibles sustitutos. 

L a · e; s t r a t e'-'g'-~=-· .::a:....,__:d,_e::,..__:Ac:.::l..cto:a:::_.....cD=-=i:.::.f. e r_e_n_c_1_· a_c _i ó ::_ e o n s i s te ·e n. e r e a r alguna 

carac-terístiCa del producto. o servicio ·que ofrec.e !a ·empresa, 

que·. sea percibida como UNICA en el mercado·. 

Los rnétod_os para la diferenciación pueaen tomar muchas 

diseñO o imagen dé marca (Fieldcrest a la cabeza de 

ta en toallas y blancos, Mercedes en autorn6viles), ·en 

formas: 

la· lis

tecnolo 

gÍá (Hyster en montaca~gas, Coleman en equipos para aca111parl, 

en· servicio· al cliente 

de _valor, e te.) en la 

equipo ·de construcción) 

Por ejemplo. Caterpillar 

cádena . de distribución y 

(aseso~amiento, ~ntregas· ripidas,. cadena 

distribución (Caterpillar 

etc. 

e~s ·conocida no 

excelente disponibilidad 

Tractor en 

sólo por .su-

de 

rep';lesto, sino también por sus productos duraderos· de 

partes de 

alta ca-



TEMA II VISION ESTRATEG~C~ DE LA PLANEACION 

VISION MONOCENT~ICA Y ?OLICENT~ICA ·DE 

y SO ENTORNO, 

l. ¿ Qué es planificar ? 

DE EMPRESAS. 

LA EMPRESA 

Planifi6ar tiene un ~riple ~ignificado 

y Operacional. 

s·ustantivo, Formal 

Sustantivamente, sig~ifica intentar dominat el curso de los 

acontecimientos en la medida de nuestras fue~zas. Supone opo

nerse al proceso por ~1 cual .somos ~rrastrados hacia unos re

sultados y un destino futuro que no hemos elegido, sino que -

.simplemente ocurre a pesar de nuestr·a voluntad. 

El que planifica (individuo, ~mpresa. institución, agrupación, 

etc.), se propone alcanzar· una· situación elegida como deseable. 

El que improvisa ha renunciado a la libertad de elegir su des~ 

tino. y se resirna a acep·tar los resultados que las circunstan

cias le pro·ducen. 

Formalmente, significa sistematizar los procesos para ~alcular, 

prever y decidir las acciones conducentes a los objetivos pers~ 

guidos con los menores sacrificios y ~on el mayor rendimiento. -

de los escasos recursos disponibles. A este pro~eso formal se -

refieren los métodos de planeació~ y la idea de planificar la -

propia planeación. 

OpeYacionalmente, signifi¿a que.antes de actuar en el dia a dia 

se han calculado y sopesado las consecuencias de las acciones -

considerada~. Estas consecuencias se r~fieren i~hto a. los efectos 

sobre la realidad y sobre los problemas presentes, como a los -

efectos de lo que hacemos hov en relación a los objetivos de más 

largo plazo hacia los cuales queremos avanzar. Sólo lo ~ue hace

mos hoy~ y no lo que declaramos, cuenta.en la construcción y crea 

ción del futuro. 
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2 .. ¿ Cuáles son las Preguntas Básicas sobre el Plan· ? 

La lógica del Plan debe responder a las sigÚientes preguntas: 

i. ¿A qué destino nos conducen las cadenas sucesivas de Planes? 

Este es el proble•a más tras.cendente y complejo, pues se re

fiere a si la sec~en.cia de planes que se han implementado nos 

están conduciendo a la Situación-Objetivo que deseamos. 

ii. ¿Si hacemos lo que anunciarnos en un Plan, .alcanzaremos la· 

Situación-Objetivo? 

Esta pregunta se refiere a la eficacia causal del Plan, pues 

el cumplimiento de ·los medips debería garat~tizar el cumpli-

miento de los objetivos, esto es, todo plan debe poseer co-

.herencia interna entre medios y objetivos, además de la ne

cesaria coherencia entre los propios objetivos. 

( 

.iii. ¿Es posible cumplir el Plan? 

Aquí el problema consiste en la necesidad de consiruirle via 

bilidad política, económica y organizativa a la materializa

ción de los medios elegidos. En efecto, el Plan puede poseer 

una completa eficacia causal, en el sentido de que el dise~o 

realizado de los medios (estrategias, políticas, programas y 

·proyectos) apunta al blanco buscado (Situación Objetivo), -

pero la gama de variantes del cambio situacional es tam am

plia que en un momento dado pueden perder vigencia las hip! 

tesis y co~di~iones que fueron supuestas para que los medios 

fueran eficaces, lo que crea le necesidad de disponer de un 

sistema de adaptación y respuesta oportuna a los ·cambios que 

puedan darse en la coyuntura. 

iv. ¿Lo que hacemos hoy nos aproxima a la Situación Objetivo? 

La respuesta a esta pregunta debe indicarnos si las tenden-

cias situacionales nos arrastran hacia decisiones en la co--

yuntura, cuyas consecuencias nos .alejan de los objetivos o no. 
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3. ¿. C.ü:ándó. ·'hac~mos elc-:Pclan ? 

El Plan está siempre listo y siempre se está haciendo. Es un 
1 

·proceso que nunca termina, porque la realidad cambiante siempre 

está· en movimiento. 

* Si la situación inicial de un Plan debe ser real, el Plan 

no puede dejar ~e seguir la coyuntura para reactualizar in

cesantemente su apreci'ación y revisar o reafirmar los obje

tivos perseguidos. 

* Si la- planificación concreta se hace decidiendo en la co

yuntura, el Plan siempre debe estar en· actividad para pre

evaluar las decisiones antes de tomarlas y postevaluar las 

mismas a fin_ de verificar si las consecuencias esperadas 

coinciden con las consecuencias reales. 

* Si decidir racionalmente hoy exige simular las sitüaciones 

futuras, en distintos plazos, dicha simulación deberá ser 

también una actividad permanente a partir de cada nueva si

tuación inicial. 

* Si la planificación es también un proceso de aprendizaje 

sobre el pasado reciente, la evaluación de los aciertes y 

errores anteriores no cesa nunca de realizarse. 

4. ¡CÓm_o Lograr que el Plan" Mantenga -su Viqencia? 

Por dos vías1 

a) Revisándolo constantemente ante cualquier cambio sig

nificativo, para lo c~al se requiere superar la con

cepción rígida del Plan-Libro¡ 

• 
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¿Es Posible que el Plan sea tanto un Instrumento de Dirección 

del Gobierno, como de Participación Democrática de la Ciudadanía? 

Si es posible, siempre que el Plan: 

* , No sea un mero cálculo técnico, sino una propuesta política 

que se apoya en dicho cálculo. 

* Enfrente problemas concretos con proyectos estratégicos, 

operaciones y acciones bien definidas y los problemas del 

Plan sean los problemas de la mayoría de la población. 

* Asegure que los problemas y operaciones seleccionadas son 

los problemas que el Gobierno está decidido a enfrentar y 

las operaciones que las instituciones pÚbl iéas están · deci

·didas a ejecutar. 

* Sistematice la toma de decisiones en la coyuntura a fin de 

articular cada paso de cada día con los pasos gue resten 

para cumplir el Programa de Gobierno. 

* Organice la discusión popular de los problemas y operacio

nes, respete las prioridades gue ·decida la base de la po

blación sobre los problemas local~s y valore sus propuestas 

sobre los problemas nacionales: 

' 
6. ¿ Cómo caracterizar a la Planeación Etratégica ? 

-·-·~==- ... :..:::. 

El enfoque estratégico concibe la planificación como un incesan

te juego de simulación sobre. el futuro, capaz de orientar perma

nentemente las decisiones en la coyuntura. 

• .. •-. 
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ello tiene las ·siguientes características 

La Planeación equivale a ta conducción superior ·de un -
' . 

proceso . de cambio situacional, cuyo fin es llegar a re 

sultados que satisfagan aspiraciones de la fuerza 

que planifica, ·venciendo 

las 

la 

fuerzas que persiguen otros 

resistencia a6tiva 

fines. 

de otras 

su centro práctico es la coyunt~ra, y se refiere al 

cálculo que precede y preside la acción. 

Considera múltiples recursos escasos (econ5micos, de poder, 

de conocimientos, de capacidades, habilidades, valores, 

criterios -normas, e te. l lo cual da origen .a ~Últiples 

::d_:e:.__:::e:_:f:..:~=-· e a e i a , a veces conflictivos, ya que, por ejemplo, 

compati-la eficacia en términos 

ble con la eficacia en 

los val_ores, n o.rm as , ~ e te ~ 

económicos 

cuanto al 

puede 

poder, 

no ser 

en cuanto a --

Exige una <;ategorfa de análisis que abarque. las distintas 

dimensiones de. la realidad en forma interactiva y dinámi 

ca. Esa es la categoría de ·situación. 

La categorfa de situación puede no ser completamente a--

bordable por las ciencias convencionales, ya que en la -

sitUación se dan hechos cuya explicación puede no en con 

trarse en ·el campo 

muchas 

de la ciencia, además del carácter -

subjetivo de e xp 1 i e a e i on e s sobre la realidad. 

El cllculo de la planeación se apoya en una simulación 

del futuro bajo distintos escenarios probabilísticos y en 

distintos horizontes de tiempo, para ·dar racionalidad a -

-decision~·s presentes. Por e ll.o, el Plan se estructura con 

opciones y variantes. 

El Plan es el cllculo que precede y preside la acción, 

y ésta 

donde 

poder 

se lleva a cabo 

ni_nguna fuerza tiene 

·compartido) .. 

en un campo de fuerzas humanas, 

poder absoluto (situación de -

' 
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cía .dónde-qúer\'mos dirigirnos y cuales son las acciones··"NECESARIAS"

'ra llegar has~a allá. 

Lo es t r a.t·é gi C!>-.-B e_ en carga_.de:_ con s t.r.u.i r .. v.i·ab i lid a d a 1 o .. _n Cl.rma t :j. vo , den 

tro del plano de. lo posibl~, por tanto, \o estratégico no es il opue~ 

to a lo normativo, sino sú c~mplemento indispensable. 

Lo normativo y lo eitratégico deben constituirse en una síntesis capaz 

de precisar· la convergencia del "DEBE SER" y el· "PUEDE SER". 

La · n f · · · ~ · d 1nsu 1c1enc~a mas notor1a e 

------
la Planeación tradicional no es s 1u nor 

t 

matividad en si, sino el tratar a lo estratigico como. una norma, como 

lo necesario para alcanzar los objetivos del plan. 

Otrs insuficiencia importante radica en considerar que la realidad es 

un sistema controlable desde una posición externa de poder, que este 

sistema es un dbjeto de los planificadores, susceptible de ser dividi~ 

do e~ un,s~bsistema conducent.e y un subsistema conducido, en lugar de 

considerar a la realidad como un sistema complejo compuesto por un co~ 

unto de fuerzas soci~les y económicas que coexisten en el conflicto y 

cada· una de ellas "planifica" (mal o bien, poco o mucho), para alcan-

·zar sus objetivos, de manera que el planificador esta~ lo planifica

do y se identifica con una de esas fuerzas sociales, que posee uri dete~ 

minado poder (mucho, poco o regular) y cuyo objetivo es au~entar supo

der para ampliar .el ámbito de sus acciones planificadas. 

DIFERENCIAS BÁSICAS ENTRE EL PROCEDIMIENTO NORMATIVO Y EL ESTRATEGICO 

PROCEDIMIENTO NORMATIVO PROCEDIMIENTO ESTRATEGICO 

. ' 

l. Planificar es un proceso racional 

y coherente para fijar objetivos 

yijesta~lecer las estrategias, po

líticas, proyectos y acciones ne

cesarias para alcanzar esos obje

tivos, así com6 ·los mecanismos de 

seguimiento, ~valu~ción j control 

de las acciones formuladas. 

l. Planificar es establecer un pr~ 

ceso contínuo y sistem5tico. de 

análisis y discusión para s~le~ 

cionar una "dirección" que guíe 

el cambio situacional y producir 

acciones que le construyan viab! 

lidad, venciendo la resistencia 

activa de oponentes. 



. II.9 

2. E:·s!:e .concepto de plan .tiende· a for - 2. Este ·concepto de plan tiende a 

~~!izarse en un libro o ~n documen 

to y a crear oficinas de planific~ 

ción coñ caracterís·tic-as .. ·de unida~···· 

des de investigación que hacen muy 

l~nta y costosa la formulación de 

cada plan. 

3~ M¡tas)compatibles y consistentes. 

No ha[ oponentes, no hay otros que 

planifiquen, no hay mas planes. 
\· 

4. El planificador es un t~cnico al 

servicio del político. 

5. Criterio de ~xito: cumplimiento de 

las metas en el ~lempo planificado. 

6. Planificación de medios dentro del 

marco dado por los objetivos del p~ 

iítico. Explicitación de los objet! 
• 

vos en metas. 

7. ·La realj.dad es un sistema controla

ble desdé una posici6n exte·rna de -

poder del pl~nificador. _El sist~ma 

económico-social es el objeto del -

planificador. 
1 

8. Sepa~a lo económico de lo políti~o. 

La planificación es neutral respec 7 
to a la política. 

formalizar un sistema periódico· 

de discusión y análisis que pr~ 

cede y· preside· '.¡·a· ac·ción·, ·apoy_! 

do por flujos continuos de in-

formación, ~álculo t~cnico y ~

calculo político. El plan esta 

siempre haci~ndose y eval~ando

se, pero siempre hay un plan. 

3. Metas conflictivas. Existen o

ponentes que .son las fu~rzas -

sociales en lucha, cadá una con 

sus propios planes. 

4. _El planificador es par~e de una 

fuerza social que planifica~ T~ 

do actor planifica, todo el que 

planifica es parte de un actor. 

5 •. Avance en la dirección correcta 

~on economía de tiempo. 
; ~ 

6. Planificación de objetivos y me 

dios, así como del proceso de -

creación de viabilidad a los me 

dios y a los objetivos. ' 

7. La realidad es ·un sistema com

~lejo que se autoregula y au~o

planifica. El planificador esta 
' en lo planificado y allí debe 

ganar y/o mantener el poder. 

8.Lo económico y lo político es -

una unidad. La planificación es 

política, atin cuando ponga ~nfa 

sisen· lo,econ6mico. 
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9. Agentes económicos como ent~s. auj~ 9~- fuerzas sociales vivas que sctd--

tos a leyes des e i frabl,es, 
,. .;~ 

lO.Cronología -rígida del .tiempo. 
1 • 

meta tiene cali¿ad, dimensión 

eh a. 

Cada 

y fe 
~ 

!!.Ruptura en·. historia (d.iagnóstico) 

y plan. 
) 

12.La planeación es más pertinente a 

1~ re~roducción y reforma'del sis

tema en condiciones de consenso o 

poder total. 

13.El plan es una g~ía pGblica de o-

rientar:ión. 

EL CONSENSO Y LA COMPETENCIA POLITICA 

an con capacidad e imaginación y 

sorprenden ·al ~l~nificador. 

lO.Cronología flexible del tiempo.

Criterio de economía de tiempo y 

oportunidad de la acción. Las me 

tas no t.ienen fecha rígida. 

1 • • 
ll.El m1smo enfoque debe ser valido 

para el análisis del pasado •Y el 
iJ 

plan. 
12.La planeación es más pertinente-

para tratar los problemas de la 

transformación social y/o los -

C3mbios conflictivos ep situaci~ 

nes de poder compartido. 

13.El plan es en parte pGblico y en 

parte una, guía interna de acción·. 

Una situación es consensual cuarido no hay o~onentes, cuando hay absolu

ta concertación, _o bien cuando la fuerza gobernante posee un poder suma

mente elevado que neutraliza cualquier acción opositora, a tal grado que 

esta última no se manifiesta. 

La compe-tencia política se da cuando existen dos o m¡s fuerzas sociales 

con di~erentes objetivos e intereses, que luchan por aumentar su poder y 

mermar el de sus_o.ponentes, para mahtenerse en y/o alcanzar una posición 

gobernante. 

En viitud de lo anterior, podemos afirmar que en una situación consen-

sual los Gnicos elementos adversos al plan son los factor~s externos, -

mientras que en la competeticia política, _además de los externos, se ti~ 

nen .los factores internos dados por la propia dinámica de •nfrentamiento 

.l t re f,a.-s fue rzás. e conómi e as, sociales y po 1 í ti cas que coexisten en 1 a -

situaCión. 
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De manera.que .. en._una. situación .. de.consenso .. sólo .bas·taría con "una pla

r- ~ción basada ·en .el· procedimiento -normativo para .. el. ámbito interno .. y .. 

L el procedimiento estrat&gico para el ámbito externo, y en situacio

nes de ,competencia política s·e-requeriría de ro e·stratégico·en "los" dos · 

ámbitos. 

La Planeación tradicional que se ha aplicado en Améric• Latina y que -

se ha basado en el enfoque normativo, ha resultado insuficiente al su~ 

estimar la importancia que reviste la dinámica de enfrentamiento políti . ~ 

co en cuanto a la. eficacia del plan. 

No es porque en América Latina no hay competenc~a política al interior 

de cada paÍJ, sino que por ética la planeación no debe ser mezclaia -

con 1~ política, y en tal sentido se admite y se tiene el convencimien

to de que es posible hacer planeación sin necesidad de considerar a la 

polític~, ya que a su ~ez se admit~ que la realidad social es divisi-

ble en una parte económica "pl'anificable" y en otra parte socio-:polí-

ca de la que se ocupan exclusivamente los políticos. 

( la práctica, lo que ha resultado es qúe los fenómenos econom1cos, -

sociales y políticos "juntos" han de"actualizado a los planes y con ello 

han invalidado a la planeación, y• que generalmente el presente y el fu 

turo real tiende a desviars~ de lo previsto y planificado, y·los que 

quedan planificando. son los políticos (mal o bien), pues son éstos los 

que se enfrentan día a día a la realidad en conflicto. 

Otro problema notable es que se parte de la base de que el Gnico ~ue pl~ 

nifica es el Estado gobernante, que es el Gnico que tiene poder, y ~e -

subestima y minimiza el poder d~ las otras fuerzas soci~les, y por tanto 

se minimiza su capacidad planificadora. 

En síntesis, la Planeación tradicional ha sido practicada para situacio

nes de consenso, cuando en la realidad ha habid6 y hay (poca, regular o 

mucha) competencia política. Además, los planes se han basado en un dia~ 

nóstico Gnico y subjetivo, desde el punto de vi;ta de quien planifica, -

sin tomar en cuenta que existen otras fuerzas sociales que ven y expli~-

an la _realidad de_otra manera, segGn sus intereses y objetivos, y segGn 

"su forma de inéerción. en la realidad. 

\ 
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Porque todo su enfoque sóio es pertinente p~ 

ra una planeación desde una posición Diiecti-

va, y 

humanas, 

poder. 

Porque 

tiempo, 

a fecha 

no· para la plane~ción de otras ·fuerzas 

el 

especiah1ente de aquellas de precario 

horizonte del plan 

en cortes fijos y 

tradicional 

homogéneos 

se -

de 

que establecen cumplimien.tos de metas 

fija. El tiempo ca.lendario se impone 

el cambio· de situaciones, como referen-

cia central para periodizar el plan. 

P L A N · E A· C I O N . .:__ ___ _.=.D_,E EMPP.ESAS 

Todo lo antes desarrollado en lo relat.ivo a conceptos y ca rae 

terísticas de la Planeación Estratégica, es aplicable totalmente 

a la Planeación de Empresas. 

En efecto,· toda empresa. opera en un campo de fuerzas con di-

objetivos y di fe rentes recursos y medios (competidores, ferentes 

clientes, proveedores,· etc.). Este campo se desenvuelve como un 

proceso de· cambio situacional interactivo y dinámico, y la em-

presa 

todas 

debe logr'a_r sus objetivos ettfrentando y negociando con 

estas fuerzas coexistentes e interactivas. 

Al interior de la emp¡:esa también existen fuerzas humanas 'con 

ohj e ti vOs y motivaciones de diferente con diferentes '-

recursos ~_para lograr esos objetivos, lo que hace que la Pla-

de Empresas deba realizar!?e ·con una Visión Estratégica_ 

que abarque las distintas dimensiones de la realidad y los di 

ferentes intereses y pesos de las fuerzas humanas internas y 

externas a la empresa:. Además, deberá desarrollarse sobre la -

base de opciones y variantes, planteando escenarios alternati--

vos para el futuro y diseñando opciones estratégicas para esos 

futuros probables. 

,.':.: 

.l 
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v·I SI O.N M O· N o. C . E N T R I C · A Y. . \ P O L I C E N T R I 

e ·A O E L A E M .1' R E S A y .su ENTORNO 

·Dentro de. ·la realidad de una empresa existen elementos que .pu~ 

den identificarse ·Y describirSe dentro de 

te OBJETIVO (sin serlo totalmente) .• teniendo estos 

relativamen 

el-ementos u-

y lo mismo ocurre con -

los elementos .Y hechos que acontecen ·en el ENTORNO de la e m 

presa. 

En efecto, en el campo 'de fuerzas donde opera la empresa, e-· 

xisten ACTORES que tienen objetivos, intereses _y 'fuerz~s di fe~ 

rentes (competi~ores, clientes, proveedores, e te.) y cada uno -

de ellos. se mueve de acuerdo a 

cibir la realidad y de concebi·r 

acciones 'que 

objetivos. 

consideren de mayor 

Asimismo, dentro de la , empresa 

su particul~r ·manera de per-

y aplicar las estrategias y 

cOnveniencia para alcanzar sus 

también existen ACTORES éon ob-

. jetivo_s, intereses y fuerzas diferentes (propietarios, directivos, 

empleados, obreros, e te.) Y' cada quien actúa (en grupo o in di 

vidualmente) en función de sus particulares percepciones, capa e!_ 

dad es, habilidades, valores, creencias y normas para alcanzar 

sus objetivos. 

Cada Actor (Externo o Interno) percibe la realidad en función 

de varios factores, tales como: la posición que ocupa en esa 

realidad, sus· intereses, su fuerza relativa,· las características 

- coyuntural.es de esa realidad, sus valores, sus n armas, e te. De 

manera que la misma realidad de la empresa admite tantas expl ~-

cae iones e o!no actores coexisten en ella· . En consecuencia, una 

es la realidad 11 COMO ES'' y otra la 

"CREEN QUE ES". 

Cada una d'e .estas explicaciones tiene 

ya 

de 

que. es la 

Explicación. 

realidad ·desde 

Cuando existen 

el punto 

varios 

realidad como" los hombres. 

un carácter MONOCENTRICO, 

de vista de un Centro 

Actores, existirán varios 
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Centros de. Explicación, y por. ta~to la realidad es p~~cibi~ 

da POLICENTRICAMENTE. .. -----. 

... ·Entonc_e s, la explicación de un Actor corresponde a una Vi-

s1on Monocéntrica de la realidad, y la Síntesis de varias ------- -
explicac:tones Monocént;.ricas corr"esponde a una Visión l'olicéri--

tri ca de la misma realidad. 

.Cuando planificamos estratégicamente una empresa,_ no basta con 

apoyarse en 

torno, ya 

una Visión Monocéntricá de la 

que con esta Visión correr-Íamos 

empresa y- su en

el. riesgo de fa-

llar al tratar de predecir. los movimientos de los demás ac-

tores (externos o internos), 
1 

y -.a su vez estaríamos e o'!' fian- _ 

do en que la visión monocéntrica es la única o la mejor,-

impidiendo así r~ctificar o mejorar nuestras propias estrate-

gias y a aprender de los demás actore·s·. 

Además., cada actor' "actúa" guiado por 
~ . 

su propia visión ·mono 

céntrica (generalmente), y con sus acci_ones altera la reali-

dad y las posibilidades de éxito de todos aquellos planes -
' que sean emprendidos por los demás actor'es y que caigan den 

tro del ámbito de influencia de esas acciones, p9r lo-que es 

necesario considerar todas las visiones monocé ntr ic.as de los ac 

tares que ·estén "situados". dentro del &mbi~o empresa~ial con 

siderado por el actor que planifica. Con ello podremos in fe 

rir las acci'Ones y reacciones más ser llevadas 

a cabo por cada actor en situación. 

La consideraci6n _de todas estas_ viSiqnes monocé n tr ic as consti 

tu y e la visión Policéntrica de la s~tuación, esto es, de la 

empresa 

entonces 

y/o su entorno. Esta visión policéntrica se constituye 

en la . base del cálculo 

e ' impo"rtancia en la formulación 

9ico de la empresa. 

interactivo, 

implan.tación 

que 

del 

es de vital 

plan · estraté 



TEMA III METODOLOGIA 

EMPRESARIAL 

A. METODOLOGIA 

DE LA PLANEACION ESTRATEGICA 

La Metodología de la Planeación Estratégica consta .de 

cu10tro ( 4 ) Etapas fundamentales 

. ETAPA DESCRIPTIVA' 'l EX.PLICATIVA • 

• ETAPA NORMATIVA. 

ETAPA ESTRATEGICA. 

ETAPA orERACIONAL. 

B. ETAPA DESCRIPTIVA 'l EXPLICATIVA 

Comprende la Identificación de Problemas y Oportunidades para 

la Empresa, su Di~gnóstico Descriptivo y Explicativo y su An¡ 

lisis Prospectivo. 

!~ Diagnósti~o De~criptivo se realiza a través de una Investi

gación sobre la Situación y. Hechos que acont~cen en el ·~mbito 

de operación ~e la E~presa, ~dentificando, calificando y cuan

tificando los aspectos y factores· m¡s ,relevantes de esa situa

ción y de esos hechos, bajo un enfoque de car~cterización lo más 

objetiva posible. Aquellos aspectos y factores que presenten -

dificultad para una caracterización objetiva, deben dejarse pa

ra la fase del Diagnóstico Explicativo. 

En este sentido, el DiagnÓstico .Descriptivo incluye 

Especificación de datos históricos y actuales sobre aspectos 

econ6micos, demogrificos, sociales, industriales, de s~~vi

cios, infraestructurales, etc., tomados de informaci6n prim~ 

ría y secundaria, y que tengan relación directa o indirecta 

con la Empresa en consideración, y en particular, con el(los) 

problema ( s) objeto de Estudio. 



1 
¡' 

II I.. 2 

Es~ecif~cación de datos relativos al mercado actual y pote~ 

cial al que se e~foca la Empresa y a otros. mercados proba-

bles de ser explotados, en términos de sus principales com-

ponentes, como son 

Demanda 

Oferta 

Competencia 

Sustitutos 

Proveedores 

Canales de Comercialización 

Plazas 

Precios 

Elasticidades 

Participación en el mercado 

Tendencias de Consumo 

Fuerzas y Debilidades de la Empresa y de la Competencia 

Factores Condicionantes a favor·y en Contra. 

Oportunidades de Expansión .. Diversificación, Diferencia

ción, Lideratgo, etc. 

Amenazas del Entorno. 

Etc. 

El ·oiagnó_~~-~__!_?_ati~ comprende la Interpretación de la -

Inforrnaci6n especi·ficada en el Diagn6stico Descriptivo. 

Sobre este particular, conviene considerar el carácter subjeti-; 

vo que tiene toda explicac{ón, desde el momento en qué la misma 

depende de la forma en qqe ·el ex~licador est& relaciouado con -

el ~roblema explicado, y de la solución que él ~ismo ha conceb~ 

do con respecto a dicho problema. ~1 Diagnóstico Explicativo se 

centra en la Calificación .l'...~~ión de un conjunto _de Facto-

res Y Variables relativas al problema diagnosticado. 
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y VALORACION DE 
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FACTORES Y VARIABLES CONOI-

AsÍ como la identificación y selección de factores y variables 

condicionantes es un problema subjetivo, la calificación y valo-

ración de ~sos factores presenta un grado· de subjetividad mucho 

mayor, al punto de que plantea la necesidad de una calificación 

y valoración Policéntrica de factores. 

En efecto, la calificación y valoración ~onocéntrica de un factor 

se refiere al grado o nivel (expresado con un adjetivo o con un 

número, respectivamente) en que se encuentra, se encontraba o se 

encontrará ese factor, desde el punto de vista de un actor o ca-

lificador determinado. A su vez, la Policéntrica es la s!ntesis 

del conjunto de calificaciones y valoraciones réalizadas monocén-

tricame~te por todos los actores clave que c~existen en la reali-

dad "objeto" del proyecto. Más adelante volveremos sobre este 

punto. 

Tanto la calificaci6n corno la valoraci6n se refier~n al ''estado'' 
' 

o ''situaci6n'' en que el actor aprecia o percibe que se encuentra 

el factor en consideración. As! por· ejemplo, podemos decir que 

en lo que se refiere al factor ''Accesibilidad'', una determinada 

ubicaci6n puede ser calificada de ''Muy Buena'', ''Buena'', ''Regular'' 

o ''Mala'', segGn sea el a-ctor que hace la cal~ficaci5n. 

En cuanto a la valoración, hacernos una asignación convencional de 

un número a la calificación dada al factor, lo que nos lleva a la 
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necesidad de definir una escala común para la calificación y va 

loraci~n de todos los factores, 
! 

que nos permita estructurar un 

~istema Normalizadq de Evaluación, que tambiin' utilizaremos·en 

el proceso de Evaluación comparativa de las opc.iones de Solu---

ción que sean diseñadas dentro del proyecto. 

En tal sentido, una de las escalas prácticas que podemos emplear 

para la calificaci5n y valoraci5n de tod6s los factores, es l~ 

siguiente 

CALIFICACION VALORACION 

Muy Alto (a) 3 

Alto (a) 2 

Medio Alto (a) 1 

Equilibrado (a) o 

Medio Bajo (a) - 1 

Bajo (a) - 2 

!-!u y Bajo (a) 3 

De esa manera, los factores que resultan con una Valoración ma . -
yor que cero se considerar¡n ''Favorables'' y los que resulten 

menor que cero se considerarin "Desfavorables". Por ejemplo, 

si se trata de un problema a resolver, los factores Favorables· 

actúan en contra del problema, y los Desfavorables propician o 

contribuyen a que se di el problema, actúan a favor del creci~~ 

miento del problema. Asimismo, los Favorables pueden ser Oport~ 

nidades y los Desfavorables pueden ser Amenazas, Riesgos o Peli 
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gros .. cuando se ~rata de evaluar un proyecto, los factores que 

resultan Favorables, contribuyen al lxito del .proyecta, y los 

D~sfavorables se oponen a su lxito. 

Cabe destacar que dentro del enfoque estratlgico, el criterio 

de calificar y valorar a los factores condicionantes, tiene·--

tanta o m¡s importancia que el criterio de ·cuantificarlos con -

exactitud, al menos en la mayoría de los factores. 

Lo anterior significa que el hecho de que un factor sea suscep-

tible de cuantificarlo con exactitud, no garantiza que su cali-

ficilción y valoración sean necesariamente "superiores~" a la de 

otro factor que no sea susceptible de cuantificación. 

Esto se explica en tlrminos del diagnóstico interpretativo, que -

trataremos a continuación. 

S. DIAGNOSTICO INTERPRETATIVO O EXPLICATIVO 

Comprende la Interpretación de 1~ informaci6n especificada en 

el Diagnóstico Descriptivo. 

En tal sen_tido, cabe destacar que si bien es cierto que un pro-

blema es causado por un conjunto de fact~res que entran en deter 

minadas proporciones para generarlo, tambiln es cierto que -

~para todo el mundo son "esos" los factores ni "esas'' las 
/. 

proporciones que causan el problema, como tambiln es cierto 

que no para dos actores cualesquiera son ''esos'' los facto-

res ni 11 esas" las proporciones. 
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En palabras más sencillas una cosa es la realidad ''como es'' 

(Diagnótico Descriptivo) y otra la realidad como los hombres 

"creen que es" (Diagnóstico Interpretativo). 

Entonces, el problema'de la causalidad en los fenómenos no f1-

sicos (al menos), no es un problema que lo pueda resolver la -

Ciencia convencional ( aún en el caso en que ésta llegara a pr~ 

cisar tal causalidad con exactitud), ya que el problema donde 

~'se resuelve'' es en el terreno de los h~mbres, en el terreno-

de la pluralidad de los intereses y de 'la pluralidad interpreta-

ti va_, y esta ''resoluci6n•: no significa encon·trar·la ?mejor" 

interpr..-taciÓn· (la que:·mejor se ajusta a la realidad), sino en--
\ 

contrar la interpretación de cada uno de los demás actores cla-

ve, para que, junto con ''la m!a'', se logre una soluci5n eficaz 

al problema· en consideraci6n. 

En efecto, dentro del ámbito de acción de un determinado proyecto, 

cada actor relacionado con el proyecto 
1 

actúa de acuerdo a cómo 

él cree que debe (o le conviene) actuar, ,y esta creencia es el -

resultado de cómo ~1 interpreta la realidad, o sea, ''su solución'' 

y su acción dependen de su interpretación, y muchas veces esta 

solución está preconcebida por el actor, de manera que su interpr~ 

tación está condicionada a esta preconcepción. 

En este caso, existe una Relación Biunívoca entre Solución e In-

terpre~ación del problema, con lo cual el Diagnóstico se elabora 

como un requisito de formalidad, y no como una condición necesa--

ria para buscar la solución. 
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En vista de que cada actor hace su propio Diagnóstico Interpre-

tativo, o su propia explicación dependiendo de los recursos 

del actor,el diagnóstico puede ser desde muy exhaustivo hasta --.. 
mu~ escueto, 

. - ~ . ~ 

alguno~ seran escritos y otros solo en la mente del 

actor), existir&n tantos diagnósticos como actores en si~ua--

ción y hasta mis ), y como cada actor ··~~ mueve'' o 11 actúa" 

·quiado por s,u propio diagnóstico interpretativo, alterando la -

realidad y las posibilidades de éxito de todos aquellos proyec-

tos que estén "situados" dentro del ~mbito de influencia de es~ 

actor, se hace necesario considerar tanto el diagnóstico· pro--· • 

pie como los diagnósticos ajenos por lo menos para preparar : . 
1: 

respuestas eficaces a las acciones de los dem~s actores, -

independientemente de que ~ diagnósticos interpretativos --

sean "mejores" o ''peores" 9ue el mio. 

Por ejemplo, si consideramos el Proyecto de Carreteras antes 

mencionado, y determinamos que con la carretera modernizada po-

dremos ajustar la tarifa de peaje un 60\ arriba de su nivel ac 

tual. Esta elevación puede parecer justa para el actor proyec--

tista, adem~s de necesaria, por razones financieras. Sin embargo 

los usuarios (los transportistas de carga;• por ejemplo), mane-

!¡ 
: 

jan otras razones que injustifican el ajuste a ese nivel, por lo que ' 

se mover~n para impedir que se aplique la nueva tarifa. 

En este caso, si el actor proyectista subestima la capacidad inte~ 

pretativa del actor transportista de carga, o califica su p~ 

sición como ventajista, es muy probable que si aplica la tarifa -
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se genere un conflicto que anule los beneficios que. se esperaban 
forzado 

de la nueva tarifa, o se verla a po~tergar el ajuste tarifario, 

que tampoco -ser1.a deseable. 

Si en su lugar, el actor proyectista incluye en su estudio el --

diagnóstico interpretativo del actor transportista de carga y de 

otros actores clave y real.iza una integración sinergética de 

diagnósticos, estará incrementando la probabilidad de encontrar -

un nivel de ajuste y una modalidad de aplicación tarifaria que no 

genere conflicto y produzca una cuantía de beneficios ·bastante 

satisfactoria. 

Otro ejemplo puede referirse a u~ proyecto para la creaci6n de 

una tienda sucursal en una determinada ciudad. Si con la in-

vestigación del mercado se estima que la demanda probable será 

de una magnitud ••.o" para dentro de 5 años, la calificació~ de es 

ta 1'D" puede ser de 11 M u y Alta" por parte del Actor Al de 

"Alta" por parte del Actor A2 de "Media Alta" por A3 de 

"Media Baja" por A4 y de ''Baja 11 por. As 

Dependiendo de c6mo cada actor califique a la ''O'' y de e órno in ter 

prete y perciba su propia calificación no ·es lo mismo ''Muy Al-

ta" para que para A
2 

) , se producirá una.determinada po-

sición del actor con respecto al proyecto, en lo referente a la. 

demanda esperada. 

Si el que proyecta es el actor A
1 

lo.m&s probable es que se in~ 
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cl;i.ne a favor del proyecto de expansión, 
. ' pero si fuese el ac-

o A
5 

su posición tendr~ el signo de su callficaci&~; 

esto es·, tot~lmente dontraria al proyecto. 

De tal manera que la cu~ntificación de la ~emanda ( y de cualquier 

otro factor ) es útil, pero no determinante para la decisión. Lo 

que sí es importante y determinante es la interpretación y calffic! 

ción que cada actor hace de esa cuantificación, ya que ésto es lo 

que motiva al actor a tomar una determinada decisi6n .Y acción,--

que afecta a todos lds proyectos situados en ese ~mbito de influen-

cia. 

6 .. A C T O R E.::S:.__C=Lc:.A:_:Vc;E::_ y sus A U TOE X P L I C A C::.I::;Oc:_N:_:Ec::S::_-.:;D:.:E:_-=:L.:cAc_ S ITU 1\C ION 

Por lo visto anteriormente, no resulta tan evidente que. pueda exis-

tir UN diagnóstico que sea UNICO y OB,TETIVO., y. que de be m os 

reconocer que ~n la realidad objeto del proyecto pueden existir -

oponentes con capacidad de explicar e interpretar, y sobre todo, 

con .fuerza para actuar.e impedir que se alcancen los objetivos del 

proy~cto que estemos emprendiendo. 

De ·allí que surja la necesidad de una EXPLICACION POLICENTRICA, 

que· contemple los diagnósticos MONOCENTRICOS provenientes de los 

di fe rentes CENTROS de explicación •ncarnados en los respectivos a~ 

tores clave coexistentes en la situacióri relevante para el proyecto. 

Cada actor clave desarrolla una AUTOEXPLICACION de la realidad, que 

lo hace actuar de determinada manera. Esta Autoexplicación y la ac-

1 

1 

1 

l 
1 

1 

1 

1 

¡ 
1 
¡ 

1 

1 

1 

1 

1 

1 
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ción consecuente son de fundamental importancia para el cá'iculo 

in-teractivo, el cual nos exige precisamente intentar conocer las 

acci~nes ~osibles de los demás actores, y_ dichas acciones no de-

penden de !:!.!._ explicación, sino de la explicación de cada ac~or, 

sin importar que sea verdadera, falsa, irracional, contradictoria 

o absurda, según ru punto de vista. 

Para en~ender la razón de ser de la Explicación· Polic~ritrica, su-· 

ppngamos que e~ actor Al aprecia la realidad de tal forma que con 

sidera v.iable alcanzar su objetivo bl, y lo mismo sucede con el 

actor A2. Per~ ambos explican la realidad en forma distinta : Al 

cree q~e -la expl·ica6i6n es Rl, y en. consecuencia-el objetivo bl só 

lo es alcanzable 

gro. 

si se modifica la realidad Rl que limita su lo-

Por el conirario, A2 esti convencido que la ex~licación de la rea 

lidad es R2, de modo que bastará con· actuar-· sobre R2 para po-

der alcanzar el objetivo bl. Supongamos además. que un obse r-

vador independiente A3 tiene la misma teoría de Al. vali 

dez tiene la tepría común de Al y A3.para explicar la conducta 

más probabl.e de '.A2 ? Por tanto, aquí vemos que, con indep~n-

dencia de cuál teoría tiene más correspondencia con la realidad,. 

13 teoría de Al y A3 no puede explicar la conducta de A2, y 

la teoría de A2 no puede explicar la conducta de Al. l Por qué se 

produce este efecto de impotencia explicativa ? simplemente pOE_ 

que cada actor tiene una explic~c~ón egocéntrica del problema,-

se pr·eocupa sólo por su autorreferencia e ignora la de los otros., 
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1 

El resultado será en consecuencia 

1 ) Al no podrá explicar la conducta de A2. 

2) A2 no podrá explicar la conducta de Al. 

3) A3 no podrá verificar su teor.ía general sobre el ''com-

portamiento de los actores. 

4) Si la teoría de Al es correcta, el objetivo bl no podrá 

ser alcanzado sino se modifica Rl, pero A2 lo in ten-

tará modificando a R2 sin que Al pueda explicarse -

tal ''irracionalidad''. 

5) Si la teor!a de A2 es correcta, el objetivo será al 

canzable modificando R2, y Al no podrá entender c6mo 

A2 logró tal resultado a todas luces "imposible''. 

Para evit·ar estas ·supuestas irracionalidad~s, es necesario con-

siderar una explicaci6n policéntrica de la realidad. De otra forma, 

un actor no podrá cumplir con la condici6n elemental de en~ 

tender a su oponente, conocerlo, i~troducirse en su autorreferen-

cia, para preparar respuestas anticipadas a ·sus posibles acciones, 

para llegar a acuerdos, hacer alianzas o defenderse eficazmente. 

Esta explicaci6n o diagn6stico interpretativo Policéntrico nos pr~-

porciona la plataforma necesaria para diseñar opciones estratégicas 

de soluci6n con una alta probabilidad de ixito. 

En lo que resta de este Tema desarrollaremos un MARCO CONCEPTUAL 

sobre todo lo relativo al Acto de Explicar. 
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MAftCQ', CONCEI'TUAL . ' 

•. 

¡ 

Eltplic.:_t"r e:; CQnoo:;:nr lü CüU~il o motivo de i:lCJun¿¡ cosa o. compren-

dcr la razón. ce 1os resu'ltad,os de un proc:cso. r.a cxr·lic<~ci6n 

su¡Jolle, en .r:on::.ecut>nc:ia un Pxpj_~E-~iv~ y un !'xpll_c:_~!2.' ·oondl' me

dia Cntre hmbos una ~- Pero la r~a..liOad r:ocial, ni ~iqt:icra 

la física, es tan ~imple como p¿1ra dejar_s€- t.~xplicar en ténniños 

de -!?..~~lidu_sl...._!jnf!al y Q.e:!_e....f.!:linÍf>tica. 

La causalidad lineal y det~rministica podría expresarse ~sí: 

p=l- ,P=l 

e_-----+ 

que leeríamos, A causa B con toda certeza (prob~bilidad de la 

consecuencia igual a 1) y B causa a ·e, etc. 

' . 

{ La visión sistémica del mundo ha venido a enriquecer el concepto 

ele explicación causal y a colocarlo en el plano más modesto clel 

concl icionamiento probabilístico. Por ejemp'io, podemos serlalar 

la sigu.il!nte 'i-elación sistémica-causal: la desigual clistr ibu-

ción del ingreso CI) estrecha .el mercado interno ~~\), y el mer

cado interno estrecho influye igualmente sobre la desigual dis-

tribución del ingreso. Pero esos no son los unicos factores que 

influyen sobre I . y M. En consecuencia la intensidad ·de los 

condicionamientos mutuos es incierta •. 

.. 

!'.-· ' 

' . ~ . •: 

.-

',;· 

,, ' 
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• 1 
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---- ---·-·---· ---··· --------. r-·-. -~-·----. ·--·· 

explica para ~ctuar· . 

/ r.c~;- ('··xpl ·i~.:Cj6n. ~~:,\"!·. f:o.l 
1 . . .. . ..... 

t
r:rold(•nla _-eb __ un¿¡. explic.1ci.6n 

_c.:..>:.,e!_j_c_QC_i6.!L_<if_!~~~~ J::l actor 
. 

~-==--~;-:::-.=::-. .-~..::-=:-:.~-~---=~::--.:..-:; . -:-:-.:::.":.-:.-:":":;~~-

Gencrcd.r:~ente cnc:ontrart.:·mos variils e>:plicacjonc•s purct un mismo 

proh.l.en1.:t .y, a vece-s, ni niquie-ra podc.::mo.s ponernGs dE-> acu-:rdo so-

bre r.i una realidad concreta conclituye un prohlema o donde ta.-

dica el probl~C:na. Est¿¡s diferencias Ce apreCiación sobr-e una 

situación no provienen principalmente de una di5tinta informa

ción estadís~ica sobre ll realidad que se desea cxplic~r, si no 

de: 

·_a) ·una dititi.nta -valoración o juic'io sobre 1a· informaCión ·acq.

piad¡¡¡ 

b) Una distinta manera de arti6ular los elementos de la infor-
• 

mación en un sistema causal explicativo de l.a realidad; y, 

e) Una distinta ubicación del que explica en el espació de la 

realidad explicada. 

·La primera diferencia nos advierte que cada cual explica S<:gÚn 

valora. La segunda diferencia nos lleva· a la idea que cada cual 

explica según las teorías explÍci.tas o implícitas oue acepta. 

Y, la t~rcera diferencia nos d~stac~ algo mu~ important~: que 

cada cual explica s~gún la situaci6n en gue está resp~cto a lo 

. explicado. En .. algunos casas, las distintas explic.iciones podrán 

·ser .. sometidas a una prueba experimental o práctica de veracidad ' i 
' 
1 
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li~ne un~~ ¿x~J.icilci6n irrc

"D11 1 I']Ut l¿ml•i é·n · tierlr:. UrJ~ 

ve:•rdaGt•ra no re!iuclve el problem;-t d¿·J. explicador. 11 A" o 11 13". 

propias .f:>:plic,::cioncs y· ci arn~.>Oro ~on entre:: sí ~liados u 0p.")nen

t.cs, eneJa cual _net::{:Sit.a:á conocer la explicación del otro para 

Jl..C.W:).ci-lL... . ..t:.!Ll.Q._l.'.ÚJ;¡fLIJ.~--ª.!L. ~once r tóc i/n o enf rentu t lo con É.·x i l~. 

P~rc J.o ~~t0rior no ~~ excusa par~ dejar de inter1tar autorr0fu

tu.r· nuP.~;Lr~ propL.J eXpli-~·é,ción, a fin U0 evitar que nue:.;tro 
• 

11 diagnóstiCo-". sea mer~mur:otc ideolÓ<Ji<:o y ín:.casf:'mos en la prueba 

de S\l vcrifica=i6n en J.a pr,ctica soc:ial • 

. ·-- ·- ...... -· .......... · ........... -- -·- e .. - .. -- ........... ~/ 

debe distinguir cvn rigor :guié~.!. er.plica 

La .real.i.dad que expli.camos eomo.·actor:ll(l sólo lo c¡ue es,: -
sino además. es lo que nuestros oponentr:s y aliados ~· 

que es' rorque esa cr~~ia @S una realidad q~~ rnot j va. sus 

planes de acción o SL: disposi.c.ión al acuerdo q al consenso. 
1 
1 

1 j • Sie~rpre debemos int'>ntar autor refutar nuestra. propia 

1 ¡ cación. 

cxpli- / 

=J [,.===c-. 
s. ReaJ:idácl y Explicación Situacior.al: 

Ciertamente la realidad que nos rodea, con sus problemas y con-

diciones favorables, existe sin que nadie la explioue. Pero 

también es evidente que no podríamos conocer esa realidad sin 

que nosotros o ~llos la expliquen. 



· .. 

.. ·- - - - . . .. - _:-"-'· .___._. - - - - . 

Los diferentes actores que coexisten en la realidad valoran o 

jerarquitan un mismo problema ~n forma disttnta, lo que hace . . . . . ~ . 

que·:J:a·misnia realidad _sea explic.ad:a de ·diferent"s maner.!IR. 

LD -~ill~r(1~ión ·d~ ·_un. p~ob.lem.i. está C(lnUicionildu por J;,.~ uldcación 

rc·lll o ·ideológic()-Cu.lturl1l dt·l aetor que cxpl icu· en rcJoción u~ 

e..spacio c·,e J;,. realJdoí"i E·xpJ ictu~.:: y al C'Zpc1r.io del problunu c•spC'-

III.22 

ciíico. • 

/\!-:] t;c pueden dir.t:ingt:ir los si9tdcntcs CcJf:OS: 

Cl\SO l: ----

Actor que 
explica ~ 

GRT,FICO No. 4 ·----------

1 1---~ 

:"' ·. 

E __ J Espacio del Problema 1 • L específi:o j 

EP 

L.:\ expJ iccteiÓn 9e1 actor ~stá o se sitúa i~eoló9ica~ente fuera 

clel espacio EP,_ es ajena a los intereses objetivos de. la situa

ción y está principal"mente. condicionada por una visión intelec

tual ele la realidad y del problema. En consecuencia, su valora

ción del problema será producto de una apreciación distante_ y 

global de todo el sistema. Si el problema en cuestión no tiene 

peso en esa globaliclad explicativa, éste calificará·con una baja. 

valoración y una baja prioridad. 
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cr\::;("l 21 
·-·--·- ------- F.] : -~~ ~ ~-~·-~:.._q !!~- -~~ l!) J~~~-.. ,--~-e t .~_ - ! ~!.r-:T ~·-- ,}.:.) ____ r: :J!!!!"J.P -- -( f: )_~-~~~J. -. 

• - ' • 1 

E!_gl:: ~- ~:.!.ñ!;_-~!:P..~-'::_ i.!..Ls.<~~~ _jJ<' r o ___ ~:r: n t. ~g~~-l ____ c_~P.!~f..!~_.:_ 1~_1_:~- _t._l2:} : 

~>~j~_,nt:_~~~-)_~:._liE_<~-~:-~.'!l.:~~- bajo es tu di o 

A"quí c·l actor quC' r>.pl ic:a· l:~:t~ comprr•meticlo c·n l~• ncción proye~_ 

tada para afterar o prr~;~rvar la ~jtu¿•ci6n, pvt·o cst6 di~t~r1te 

del probl~ma esp~c{fico. 

GRAneo No. 5 -------------

-- -

1 
1 
1 
1 
1 
' r . 1 

' ' Actor qut> explica ' . 1 
f:eg~n su ltlodo de 

~.:_~ 
1 

inserción en EP i .. ! 
r 

1 
1 

Espacío del problema i 1 

'"•d<ko J i 
~ 

1 
E 1 • 

1 

Este· actor valorará el problema en. relación· a.l peso de1 mismo 

sobre sus posibilidades de acción en el €Spacio EP, y no en· re

lación directa con el costo o beneficio que dicho l'roblema le 

produce. 

El espacio (E) del problema no lo afecta din?ctamente y la valo-

ración sólo. puede referirse a las relaciones del espacio (E) 
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.---'---------- --· _______ : _______ . -------
' ' 

----·----

·-------·---

[/\c.'"~ """ ;~''' '"' ""'' 1 su 1nsercJlll1 en el 
esp~c io (E) • 

r 
¡.; 

Sin e~b~rgo, frecuentemente los intereses·particulares·de un-ac

tor sobre un· problema específica· no s.:m ajenos a los intereses 

situacionales qe los otros actore.s que <-St<Ín en la· realidad ubi-· 

ccidos _en .(or-mas _ a.náloga~ de" .. inserción en el Proceso de Próduc- · 

ciÓn social, pero fuera del e.sp¡;cio (E ) : 

LOs actor~s que están en espacios de distintos problemas pero 

tienen !orm•s análogas de inserción en sus respectivos espacios 

tied"n . a crear solidaridad"s y cu .. rpos ideológico-cul. turales 

comunes·, lo cual tiende a producir valoraciones interdependien

tes de los problemo.s. 

En síntesis¡ un· actor valorará un problema y· le asignará priori

dad de solución, según los siguientes elementos condicionantes: 

a) Si está o se sitúa dentro·o fuera del espacio (EP) ciel con

junto de problemas objeto del proyecto, 

.: 
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b} Si er.tá dentro o 1"u0ra ñel C'f;p.Jcio (I~J clcl problc·m,) C!r>pccí·

fico cbj~to dt:~ v~loraci6n~ 

e) Si e:-.tá Centro del 0spacio (E} inserto com'J afe-ctado o be-· 

neficiario t:lel prC16lc.:mu. -

ó) .Si .se· h;~n· de~t.rrollado' o no solidarid21rJes · ideolÓgjc·as y mt.t-
' teriules entre los actores qu~ están·~n distir1tos ~spacios 

d~ prpbJem~~' pErO tienen 'formas de ~nscrcién COffiUOeS en el 

proceso de ¡:noducción social¡ y,· 

e) Si lns ideologías, val.ores, creencias, preCiE-posiciones y 

teorías eXplicativas inte-rnalizadas ?Or los uctores los 

llev~n a aceptar o r~chazar la real.idad y el sistema que 16 

produce, y por cea vía llegan a distinguir un problema como 

un o~st~c~lo superable dentro de la reprojucci6n d~l siste-

ma o como una co~secuenciia de las genoe~;tructuras del mismo. 

': 

' .;1 
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Dentro del ~nfoque Estratégico de La Pla1~~ación, se 'hace 
necesario cont.at-. con una Prospect.i va Pc•l icent . ..- ica, ·~u e cont.ernple 
una Síntesis del Pronóstico rlel Futuro de l3s Variables 
rel~v~~n~es, desde el punto de vista de los Actores Cla~e. Ello 
irnpl ica ·la necesi•jad de una .fnvesti-;~a• .. ::ión de Campo or· ient.ada a 
r·ecabat- est.c~ informaci•::•n de rnanet·a tidedjgna y confictble. 

En virt.t~d ,je la al·t-a vel•;:tcidad cCin •=Jt.H~ se pt-oducen los carnbios en 
la .era actual, y de las sorpres~s que· a cada momento 
presenciamos, se hace necesario acortar cada vez más los 
ho~izontes de pronóstico, lo que hac€ que la Prospectiva 
Policéntrica sólo pueda estar referida al Corto Plazo, lo que 
igualment-e condiciona el Plazo del f-'lé;n:o ll.¿;.!Vt1ndolo inclusive L~ 

centt-arse más en la coyuntut-as. 
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No ex.ist.er-• mét-odos ni c~it.er·ios ~:::st:ándal'"~s Pat'""a la forrouL~ci¿w, 

de misiones,. yet qt.,e ello deper-~de fuert-~roent.e· dl2 los valores de 
loi directivos,. de sus visiones e intereses. Puede decirse q:~e 
nes t..Wt at·t.•::: que r·eqL.,i~re de L~n eoui 1 i bt· io sut.:i l ~nt-r·e vi si c~n~ 
función empresat· i a 1 y PI.J lítica .. " 

LQ_s nb j .=.t~i y,-,s StA el en ser (.le-s-:;~1 0~-es de las rnisiünes, y la~. 

mPt.a<=. desglos€.:s de •:iada objet.i \!(),. aungue E:..st.(, es r··e 1 t::t.i Vü y 
\,--'ar i ab 1 e .• 

Lo:::. objE:t-i vos sc·r·, lc..s est.ados y r·es._.Jl t".rtdos que se pr-üt:..enden 
alcanzar· act.tAando eficazrnE!r-,t.e der,·tr·o ,je •.u-, ~1rnt:•i t.o de la 
~ealidad. Las meLas son generalmen~e consideradas como las 
e::-::p,.·esi ones cuant.i t.at-i vas (je lr:rs objet.i vos. 

Ejemplos de nbie~iyos pueden ser los siguienf~es: 

o!Alca.n::!ar una elevada productividad en todas las áreas y 
ft.1nc. iones de 1 ~· Ernpresa. " 

u Implantar un Sistema de Calidad Tot:-al en la ot-9anizaci'~'n." 

.,Lograr un alto nivel de eccW•(Hníeo.s de escala en 
principales fl.lnciones de la '-:::rnpt·esa. '' 

"t:onvet·t. i se en l i det- de 1 mer-cado. " 

''Convert.it-se en se91...1idot· inmediato dl lidet- lj(~l mer-cado.'' 

''Alcat'·¡zat· la Excelencia en la at.en(.-:i(:,n a} pút,}jccr. '' 

EJ;2rnp!os de m.=-t.a-=. pt~r2den ser lc:.;:s siguit!nf:-E.:-s: 

''J(!ument.at· ·1a pt-oduct.ividad ent.re un iO:< y un ~20>; el at=;o 
entre un 20% y un 30% ~n el a~o 2 del Plan~·· 

1 f;S 

L y 

''Lc"~rat· la Calide:-~.d rot-al en ~~l At-ea de Producción dt.lrant.e el 
pr·irnet· at=;o, en lets At-~.2as de Compt·as y Comer·ciaJ iz2-.cicw, en el 
se9undo a~;o~ y en las demt1s At·8as en ·~1 t.et~cet~ año." 

1'Alcanzat- una part-icipación del :¿~;.'~ del mercado en el pt~ irftet· 
,3.¡:;;o y del 40;~ en el se9undo .at=;o de~ F'l an. " 

Cabe se~alar que no es posible! asegurar a priori si tfna meta~ 
(:,bjet.ivo o misión es o no "cot·r-ect.a", ya que •2llo depende del 
juicio de quien(es) l~(s) formula(n), y l~ validez de los 
juicios d~::l hombre no prqeban set- ccwr- .. 2ct:.os o inccwr-ect.o::- ~

Pt~iot·i, sino que S(":rlo Pt.leden ser ªpt·,-~badns c~oroo cot·r-·ect.os o no 
mediante otro juicio de valor. Por tanto la validez de una 
rnet.a, objet.ivc~, o misión, sólo puede e"st.~tblecer_se hast.a 
después aje consumados 1 os hechos' cornpa r- ando 1 os t• es u 1 t.ados 
ob-t::.enidos con la norma. 
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No obst.ant.e~ a di'ferencia d8 
refiere a ·met~s y 'objeLivos~ 

las mi-siones~ pot· lo ·=1ue se 
que tienet) un carácter más 

concret.o y rne,.·,sut·able,. es posit•le est.a.blecet- vat·ios CRilERlOS 
GUIA par a su fot-rni.J 1 a. e icwr: 

C.:n eft:Cto los objetivos Y metas deben ·:=.er: 

NECE:.SARICIS PARA E::L U..ll;iRO DE LAS MISICINES I:II~SICAS. 

FACTIBLE::>. 

ACEPlABLES PCJR DIRECTIVOS Y EMPLEADOS. 

MOllVIH>ORES. 

COMPRENSIBLES. 

RESUL TAL-O DE COMPRO~liSOS A CUMF-'Llk. 

F'ROP 1CIAL:>ORES f:oC: LA F'I~RTIG.lPA•~:ION. 

I_:(JMPA 1 I I:ILES. 

COHERENTES. 

BASADOS EN EL L>ESENPEr;;o F'ASAr•O Y E::N LAt' l ENN:CNCIAS FUTURAS. 

BASADOS C:N LO POSIBLE Y DESEABLE. 

BASADOS EN LAS NEaOClACION. 
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D. ETAPA ESTRATEGICA. 

Una VE:!Z est.ablecida.'s lc:~s 

se procede a formular 
pt·oyect..os. 

misjones~ objet-ivos. y met.as del plEi.n·, 
las ·~·.3-t-t·at.e"::ti~~s.~ los pr·o·:~H·amas y 

A E:st-e r·espect.o:o 1 C:\S f::Sl kAl E:IJl(jS sc•n J. os principios :o ct· i t.et- jos 
y acciones que e-st-ablecen la fot·¡n.a de o¡_··~ani:z:at· y asi9na~- Io2. 
recursos que se pondrán en movimicnt.c• ~ara hacer el logro de 
las rnet.as ·:~eni~t-ales~ y con ést-a·=:: lo:-; •.::d.)j~~t-ivos:> y con ést.~s 

las misiones de la orgartizbci¿•n. 

Las t:::st-t·at.e9ias. s~w1 los in·::.t.n.uneni:.üs 
con-;: ... cient.e y racionalment-e pat·a 
rnc~l t.iples volunt-ades y r·~-2ct~t-sos 

obt.enci.ón ,je las rnet.as del Plan~ 

rnovi l j::;;~¿-l_t· y· 
o1· i er·.t.~ndo 1 os 

di se i p J. i na t· 
hacia la 

Las Estrategias de se comPonen de PROGRAMAS· Y PROYECTOS, y 
dentro de cada uno de el.los se plar,tear' Metas especificas. 

Eh ~feé:to:o. Lós Pt·ogramas 
instrumentales mediant~ lo~ 

Y· P~-oyect.os 

_cuales. se 
son los 

pt·opone, 
mecanismos 
acuet-da u 

Qt-dena a los actor-es reponsables-, r-eal izat- t~n conjunto de 
acc{ones enCaminadas. a logt-e.tt- una set-ie de met.c~s específicB.s,· 
necesarias para el éxito de la Estrategia. 

Los Pro·:~rarnas const.i t.uyen 
est.t-_at~egia, en lo que at.añe 
o grupo de productos, 2) 
act. i vi dad es de apoyo, :J) e 1 

'-4na et.apa más- det.a 11 adL\ de 1 a 
a: 1) la pr·odt~c~:: i (~1n de t4n producto 

la realizacióF, de una o varias 
rqej or ,:1m i ent.o de-l desempe~;o =-- et.c. 

Los Pr·~-~v~=·(··t.•~s, en r·elaci'::''n 21 los pt·ogt·.:.;:rn?-s, t·ept-•-'!sent.an un 
e=:.f•Aer-zo rnás acabado e it-,-i::.egr·a1 de ot-9aniza.ción de 
act. i vi dadE:s, y t. i enen un car áct-~r mi;s P'Ant:.ua 1 y de 1 i m j +.d.de.' qt.Je. 
t.tn p~·or;:~rama. 

Dadc1 que l0s progr~m~s y pr·oyectos se ~mplear·, para organizar 
act.i-../idades, a fin de r~·-.:i-ol-1-"":tli:::::ar· y' op·t.imi.za¡·- id asi.;¡naci~~w' 

cie recursos:- 2 menudo puede r·Qsul~~r· at·bi~r·at·io dis~it1guir· 

entre unos y otros. No obstante~ podernos distinguirlos en 
f une i ón de 1 car- ác-f:..e-r· de l. 2. ctct:. i vi ,jet(l de ·=tu e se t-.r ¡:e_, ~-E! Y €"; l t:. j po 
de •;leStión r-e·=lUet-ida pat·a SU cH··;rani.z-~t:i¡~,n, r"O:iCion~l ización 1.-1 

opt. i mi zac i ór·,. 

Los programas sir·ven para organizar· actividades permanentes, o 
por lo menos actividades cuya extensión y frecuencia pueden 
ser determinadas con relat.iv~ precisión. Esto es usual en 
aspectos tales como el crédito, la distribución, 
comer-cial ización 7 pt·estaci.:•n de =-et·vicios sociales (atención 
rnédica y hospit.alat-ia, educación, coni:.t-ol sanit-ario, et-c.) .. 
Los proyectos, en cambio organizan activid~des cuya duración 
Pt~ede ser- establecida y su realización 1 dist-Fibu~da dut·ant-~~ e'::..e 

. i 
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E. \,ETAPA OPERATIVA 

La. fot-rntJlación ·~el P.lah no .pn:.ujuce t-~sul t-d.do=:. en -:::.i ~ -yct que 
ést-os se ob1::- i enen en la Fase de _(mp 1 ~:=rn•::ü--,tac i ;:.:w,, que es 
precisamente la Etapa Opera1:ivR de la Plan~aci~n. 

t~~t-a Etapa se divide en dos: 
Etapa üperatjva_Viabilizante. 

1) ·Dise~;,at· la prr".lgramación de lC\ ~jecuci(·)n~ seguimient-o~ 
evaluaci•::•n y cont.rol de cada _pt~·~yect.o y/o pt·ogr·arna,. 

2) Efectuar un análisis dinámico de la correlación de intereses 
y flo~et-zas de las a_ct.or-es_ t-·elacionarjos con los programas y 
proyect:.os en f2jecucióF• y/o por· ·ejecut.ar·se. 

:3) Efect.uat- t.Jna evaluación dinámi•::a de los rect.trsos disponibles 
y de los necesar-ios en cada rnoroent.o:o así corno de los 
factores a favor y en contra de cada prog~ama y proyecto. 

4) Verificar- en cada mornent .. o si los r-esult.ados_obt-enidos y las 
condiciones reales corresponden a lo previsto~ De no ser 
así:o diseñar cursos de acción üpcionales par-a r·esp()nder 
~portunamente a la desviación ¡·egistrada con respecto.a lo 
pr-evist-o. Si est.a de:..viclción fuese si·:;~ni ficc:;.t .. ivi"<:o S("":! vE:=r-í.c~ 

fa" conveniencia de pasat· a la Plan.eaci~::-~n de Coni:.i9en,=ias. 

curso de acción 
t.ant.o ·al programa 
nor-ma t .. i va. 

opcional. Estos impactos 
o proyect'~:o como a ].a 

t~ec.:ibir· por·· cdda 
pueden a fectat· 

propia estr~~~egja 

6) E:::valuat· la fact-ibilidad .je los ctitE:t·ent.es cur-sets de C:tcción 
op;.=ionales:o pat·a seleccionar el 1nás co¡··.veni.ent.e. 

La Etapa Operativa Viabi 1 izante comprende leos sigLJient.es pasos: 

1 ) 

2> 

Potenciar las factibilidades 
han seleccionado en la Etapa 

de los •=t.a-sos de acción qt.-.e se 
anterior:o para cada Programa y 

Pt·oyecto, 
lo·;lt-ar la 

o 
Efectc•ar 

precisando lo 
poi::.e:nc i a e i ón. 

que conviene 

simulaciones humanas de los 
para prever sus reacciones ante las 
potenciadoras de factibtlidades. 

set· modificado 

actores involucr~dos 
pr-obables accione·;; 

8) Dise~ar estrategias y tácticas operaciot1ales, precisándolas 
en arriones conrretªs a ejecutar en espacio, tiempo, 
pet-sonas y rnodal idades de implant.ación. 

o 

1 

·1 
o 

1 

1 
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4) Desarr-•Jl/lar- c.1n proceso de ~~valua.::t.~•n:o s·~9uirnient.c• y cont-t-ol 
de las acciones ej~cutadas. 

5) 

6) 

Establecer un ,pt·oceso cont.int-10 de const.t·ucci•:•n dinámica de 
la viabilida~-~~e ...... ·los pt·Ogramas y·pt·oyect.os. 

Establecet- \~n pro,=eso cont-inúo de t·•2t-roal irnentación y 
aprendizaje para p~ocurar'avanzar siempre en la dirección 
correcta y ajustar el Plan a las nu8vas situaciones y 
condiciones pt·esent.es y previsibles para el t·ut-L.rro. 
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1.· contin.uación ·se presenta un desglose de los principales 

aspectos que conforman el perfil estrat~gico: 

a) Supuestos básicos de los empresarios: 

Sobre su situación en el mercado (productor de bajo 

costo, lider del mercado, mejor fuerza de ventas, 

lealtad de la clientela, etc,),· 1<> ··cual indicará 

la forma en que la empresa se comporte y reaccione 

a situaciones especificas, por ejemplo si se consi-

dera ~ue opera a bajo costo, puede tratar de indu-

cir una rebaja de precios a base de reducir sus . ' ¡ 
' ( propios precios; ~ si por ejemplo se autoconsidera ' 

con la mayor lealtad de los clientes, y no es así, 

un aumento de precios por parte de la competencia, 

le permi ti.ria a Ud. ganar posición en el mercado, 

o si Ud, rebaja los precios, el competidor púede 

rehusarse a hacer lo mismo, confiando en que no 

perderá mercado, y si se autoconsidera el lÍder, 

cabria esperar de él fuertes represalias, 

Sobre la situación del sector.en que opera, lo cual 

puede. o no ser correcto. Por ejemplo, hay muchas 

empresas que subestiman o sobreestiman las habili-

( dad es, l.os recursos o el poder de permanencia de 

sus competidores, y en esto se debe tener mucho 

cuidado; asimismo, los ·empresarios de un mismo 

sector suelen tener ideas muy diferentes sobre el 
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lentitud. Erradicar estos puntos ciegos, le ayuda-

ri a identificar los móvimien~os con una menor pro-

habilidad de represalias inmediatas, y a identifi-

ca r los cuando las represa! ias, si es que 11 egan, 

no sean efectivas, Si Ud, verifica que la campe-

tencia rio ha detectado sus propios puntos ci.egos, 

ello lo colocará en una buena posición de ventaja. 

¿Existen diferencia~ culturales, regionales, nacio-

na les o de personalidad, que afecten la forma en 

que los competidores le den importancia a unos as-

pectos más que a otros dentro del negocio, por 

e~emplo, a la calidad más que al precio, o vicever

sa; a la atención al cliente más que a la calidad, 

o viceversa; a las utilidades del negocio más que 

a la conformidad y bienestar de los trabajadores; 

a la calidad más que a los costos unitarios y a la 

comercialización; a ciertos criteri·o·s competitivos 

en los que creyó inicialmente el empresario, y que 

todavía los mantiene, aunque ya no tengan vigencia, 

por ejemplo, aumentar la capacidad a pesar de exis-

tir incertidumbre sobre el futuro de la demanda, 

o creer firmemente en la lealtad de los clientes, 

etc. 

i 

1 

1 



IÍl.S 

: e) Antecedentes de· los .. empresarios: 

¿cuál es el rendimiento financiero actual y la 

participacibn en el mercado de un· competidor en 

comparacibn con su pasado reciente? 

Casi siempre el competidor estará luchando por 

repetir las acciones y resultados del pasado re-

cien te. 

¿cuál ha sido la historia del competidor en el 

mercado a lo largo del tiempo? ¿En qué ha fraca-

sado o ha sido derrotado y es pro~able que no lo 

vuelva a intentar? El recuerdo de los fracasos 

del pasado pueden ser imperecederos, Y. por ello 

se evitará a toda costa repetir las acciones que 

los ocasionaron. 

¿En qué áreas el competidor ha sobresalido o 

triunfa do, en innova.c iones, en in t red u ce ión de 

nuevos productos, etc.? En tales áreas el compe-

tidor se puede sentir confiado para iniciar otra 

vez un movimiento o presentar batalla en e~ caso 

de una provocación. 

¿cómo ha reaccionado el competidor a movimientos 

estratégicos de otros, o a eventos de la econo-
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'. m!a: en. forma ·racional, emocional, etc;? ¿Es pa-

sivo, activo, reactivo? ¿cómo ha reaccionado en 

situaciones de . ' reces1o~, de fluctuaciones moneta-

r i as, e te ; ? ¿ 1 i ende a red u e ir ; e os tos o a a u m en-

tar precios? •. 

, ¿1iende el competidor a ·apoyarse en asesores de 

empresas o actúa por s1 solo?, 

· d) Habilidad directiva, en cuanto a motivación del 

pér sonal, flexibilidad, coordinación de las fun-

ciones del negocio, edad, entrenamiento, experien 

cía, conocimiento del mercado, administración y 

finanzas, juicio estratégico,· etc, 

e) Habilidad para crecer: ¿En qué áreas podrá ere-

cer el competidor? ¿Querrá y podrá diversificar-

se? ¿cuál es su capacidad real de crecimiento, 

en términos de su personalidad, habilidad y capa-

cidad de planta? ¿fuede aum~ntar su participación 

en el mercado?. 

f) Habilidad y cépacidad para reaccionar rápidamente 

a los movimientos de otros o para emprender'una 

ofensiva inmediata. Para ello, Ud. deberá tener 

una idea clara sobre: las reservas monetarias 

no co~prometidas del competidor; su capacidad de 
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crédito, el exceso de capacidad en la planta, 

productos nuevos no introducidos pero disponibles. 

g). Habilidad para adaptarse al cambio: 

¿cuáles son los costos fijos del competidor fren-

te a los variables y los costos de la capacidad 

no utilizada?. 

¿Puede el competidor adaptarse y responder en 

cuanto a: competir en costos, manejar lineas de 

productos ' mas complejas, agregar nuevos produc-

tos, com~etir en servicios, intensificar su acti-

vidad comercial?, 

¿Está el competidor preparado para responder a 

posibles contingencias, tales como: una elevada 

y sostenida tasa de inflaci6n, cambios tecnol6gi-

cos que hagan obsoleta la planta existente, una. 

recesión, aumento en las tasas de salario, aumen-

to del d6lar, etc.?. 

¿Tiene el competidor barreras de salida que tien-

dan a impedirle disminuir o abandonar sus opera-

ciones en el negocio?. 

iComparte el competidor instalaciones de fabrica-
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ción, fuerza de ventas o personal con otras em-

presas?. 

h) Capacidad para resistir: 

¿cu61 es la habilidad del competidor para. soste

ner una lu¿ha prolongada, que pueda presionar so-

bre las utilidades o el flujo de efectivo? Esto 
' 

dependerá de: las reservas en efectivo, sus ob-

jetivos financieros a largo plazo·, atractividad 

del mercado de valores, -unanimidad en la direc-

ción. 

i) Organización del negocio: 

Estructura de valores de la. dirección en cuanto 

. . . , 
a organJ.zacJ.on •. 

. Fluidez en las actividades del negocio • 

• Grado de atención y servicio a la clientela. 

j) Nivel de las economías de escala: 

¿En qué actividades del negocio el competidor 

tiene ahorros importantes?. 



• Costos compa~~idos con otras empresas~ 

m) Comercialización y ventas: 

Habilidad en cada uno de lo• 4 componentes de la 

mezcla de comercialización (producto, precio, 

plaza y .promoción). 

Habilidad en la investigación del mercado y en 

el desarrollo de nuevos productos • 

• Entrenamiento y aptitudes de la fuerza de ventas. 

n) Productos: 

Variedad de los productos o servicios. 

Preferencia de los clientes en cuanto a esos pro-

duetos. 

o) Diferenciación del negocio:. 

¿Existe alguna característica que permita dife-

renciar al negocio de los dem6s?. 

¿Esa característica atrae clientela?. 

¿Los clientes del competidor ion leales?. 

¿El competidor ·est6 'mejorando o descuidando esa 

característica?. 

.J 
1 
! 
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IDENTIFICACION DE LOS ACTORES CLAVE.· 

al Competidores actuales 

Ejemplo: Maciza~ S. A., Electrolux, etc. 

b) Competidores Potenciales 

Los Compet.idores pot-enciales pueden identi ficat·se corno: 

Los el i er,t.es o proveedot-es que pueden· pr·oceder a l~na 

integración hacia atrés o hacia adelante. 

Las ernpt·esas externas al ·pt-oducto-rnet·cado (nacionales o 

extranjeras), que podrían fácilmente superar las barreras 

de ent.r·ada. 

Las empresas para las cuales una entrada constitt~iría una 

sinergia roani fiest-a o bien una pt-olongación 1~~~9ica de su 

estr·ate";~ia. 

el Competidores Sust i tLlt i vos 

Son aquellas empresas qt~e fabrican o cornet-e i a 1 i zat1 

pt-oduc:t.os y/o set-vicios ·=1ue responden a la rnisrna necesidad 

genérica o desempeñan la misma función que .el producto-

rnet-ca,jo, aplicar.do difer·ent.e tecnclo9ía o pt·ocedimiento. 

d) Proveedores 

EiPmplo: Empresas de máquinas-herramientas~ de refacciones~ 

( Hacet· 1 i si:. a) 

e) Clientes 

·E jPrnplo pot- segrnPnt.os: Hot.eles~ Hospit.ales~ Indust.rias~ 

Empresas de limpieza~ etc. 

f) Actores clave dentro de la Empresa 

Di t- ect. i vos efe A 1 t.o Ni ve 1 • 

Direct.ivos de Nivel Medio~ 

Empleados. 

¡ 
. ¡ 
' 
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P.t·qpensi.::in a crear Demanda. 

Prüpensión a la Expansión Geográfica .. 

Enfasis en el Servicio al Cliente~ 

Propensión a innovar los procesos productivos. 

Propensión a aumentar PFoductividad. 
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Propensión a operar la empresa bajo el enfoque de los 

indices financieros. 

Relación cal idad/pt·ecio favorecida por cambio 

t-ecnológico. 

Compet.i t-i vi dad en calidad/precio de pt-ciduct.os sust- i t.ut.c•s • 

Grado de satisfacción de las ~ecesidades del cliente. 

Grado de cooperación del Personal. 

Grado de Organización Interna. 

Et.c. 

bl De los proveedores 

GrB.do de compet.it.ividad .. 

Grado de Estabilidad. 

Grado de Concentración con respecto-a los Clientes. 

Grado de Sust.i t.uibi 1 idad de sus product-os. 

Grado de importancia del Proveedor para la Empresa. 

Grado de importancia de la Empresa para el Proveedor. 

Girado de Diferenciación de los pt·oduct.os del F't·oveedot·. 

Nivel de Cost.o de Tt·ansferencia (por- cambio de 

pt·oveedor) . 

Grado de Amenaza de Integración hacia adelante. 

Gt- ado de Negoc i at• i 1 i dad de 1 P t-oveedot·. 

pt·opensión a la coopet·aci•.:•n rnut.ua y a la Cadena de Valot·. 

Propensión a aumentar la relación precio/calidad. 

Et.c. 
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GradL' de Concent.ración con r·8spect.o a los pr·oveedor·es. 
\. 
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Volumen de Compras con respecto a la capacidad del 

Pr-oveedor··. 

Grado de Importancia del Clier1te para el Proveedor. 

Grado'de importan~ia del Proveedor para el Clienter 

Grado de Diferenciación de los product-os del proveedor. 

Nivel de Cost-o de Transferencia (pot· cambio de 

proveedor) . 

Nivel de Beneficios que r·ecibe e·l el ient.e del pr-oveedor. 

Importancia de los Beneficios del proveedor para el 

el ient.e. 

Formalidad en el cumplimient.o de los pa·~o:. .. 

Sensibi 1 idad del cliente al pt·ecio= 

Grado de Amenaza de Integración hacia atrás. 

Impact-o del product.o vendido calidad y 

rer.t.abi 1 idad del product.o o ser-vicio del el ient.e. 

proveedor y sobre sus cost.os de pt·oducción. 

Gr·ado de Negociat~ilidad del client.e .. 

Propensión a la coopet-·aci(:Wi mut.ua 'y' a la Cadena de Valor .. 

Et-c.· 

di De 'los actores clave dentro de la Empresa 

De estos actores se consideran dos factores representativos: 

La Voluntad del Actor· hacia lo=:. objet.ivos de la Empresa. 

El Peso Estratégico del Actor. 
. i 



EVALUACION POLICENTRICA DE BALA3CES ESTRATEGICOS DE ACTORES CLAVE. 

BALANCE ESTRATEGICO DE LA EMPR. A QUE PLANIFICA ( JOMAT 

---
¡.·1 X el F2 X c2 EVA-

FUENTES DE LUA-
FUERZAS y ·DEBI'-· 

INFORMA- CALI- VAúQ. It~PORTAN- EVALUA-- CAL!_, VALO IMPORTAN EVALUA-- CION LIDADES - -
FACTO-

CION FICA· RA-- CIA DEL CION FI.C~ RA-- CIA DEL CION 

CION CION FACTOR PARCIAL CION CION FACTOR PARCIAL PO~!_ 
.. 

RES DEL DEL DEL DEL CEN-
ABSOLUTAS RELATIVAS 

REPRESEN-
FAC- AllSQ RELA PON- ABSO RELA S II~- PON- TRI-

TATIVOS 
FAC- SIM-

FAC- FAC--
BP~ 

- -
B~R~ 

. 
TOR TOR LUTA TIVA PLE 

TOR TOR LOTA TIVA PLE CA F D F D 

.l. PARTICIPA--
CION EN 
EL MERCADO 

.. 
2 . HABILIDAD 

ESTRATEGICA 

3. NIVEL DE 
COMPETITIVI· 
DAD EN cos-
TOS. 

4 . NIVEL DE ...,.-. 

COMPETITIVI-
DAD EN PRE ·= 

1, 

eros 

1 5 . NIV~L DE 
COMPETITIVI-
DAD EN CA-
LIDAD 1 

SUBTOTALES 1 . 
'· 

TOTALES ... 
ll A LA~! CE ESTRA 

1 

< . 
TEGICO .... 

"' 
1 CONCLUSIO:-IES 



BALANCE ESTRATEGICO DEL COMP .DOR ACTUAL 

t•
1 

X el F2 " c2 EVA-
FUENTES DE FUERZAS y ·OEBI-

INFORMA- CALI VAú~ !!~PORTAN- EVALUA-- CAL! VI\ LO HIPORTA'I EVALUA--
LUA-

FICA 
- CION LIDADES 

FACTO- CION FICA RA-- CIA DEL CION RA-- CIA DEL CION ~ 

- . CIOÑ 
RES 

CION CION FACTOR PARCIAL CION FACTOR PARCIAL POL!, ABSOLUTAS RELATIVAS 
DEL DEL DEL DEL CEN-

REPRESEN- FAC- FAC- ABS2 PON 1\RSO 
TATIVOS 

RELA SIM-
FAC- PAC- RF.LA SI!~- PON- TRI.- -

- - -
BxR~ TOR TOR LUTA TIVA PLE BPF TOR TOR LUTA TIVA PLE CA F o F o 

l. PARTICIPA--
CION EN 
EL MERCADO 

2 • HABILIDAD 

ESTRATEGICA 

-
3 • NIVEL DE 

COMPETITIVI- 1 

DAD EN cos- 1 
TOS. -

. _j 
4 • NIVEL DE 

COMPETITIVI-
¡ 

DAD EN PR~ 
¡ 

eros 
1 

5. NIVEL DE 
COMPETITIVI-
DAD EN CA-
LIDAD 

' SUBTOTALES 1 
TOTALES ~ 
BALMICE ESTRA- l .... 

', TEGICO <: . 
1 CONCLUSIONES 

.... 
' 

..... 
. 

-- - ·-----------·-··------------- ---------- .. --



RALANCE ESTRATEGICO DEL COMPETIDOR POTENCIAL 

·• Fl X "1 r· 2 X -c:-2 
FUENTES DE 

EVA- FUERZAS y DEBI-

INFORMA- CAL! VALg I1~PORTAN- EVALUA-- CA~~ VALO IMPORTA:-! EVALUA--
LUA-

- - CION LIDADES 

FACTO-
CION FICA RA-- CIA DEL CION FICA RA-- CIA DEL CION 

RES 
CION ero:. FACTOR PARCIAL CION CION FACTOR PARCIAL. POL,! ABSOLUTAS RELATIVAS 

REPRESEN-
DEL DEL DEL DEL CEN-

FAC- FAC- ABSQ RELA PON- FIIC- !"AC- 1\RSO RELA Sil~- PON- TRI- -
TATIVOS - SIM-

BP~ BF~ TOR TOR LUTI\ TIVA PLE 
TOR TOR LUTA TIVA .PLE CA F D F D 

l. PARTICIPA--
CIO!I EN 
EL MERCADO 

2 • HABILIDAD 

ESTRATEGICA 

3. NIVEL DE - . 
-COMPETITIVI- ' 

DAD EN cos--
TOS. 

4. NIVEL DE 
COMPETITIVI· 
DAD EN PR~ 

CIOS 

S. NIVEL DE . 

COMPETITIVI- ·• 

DAD EN CA-
LIDAD 

SUBTOTALES 1 
TOTALES ~ 
BALANCE ESTRA-
TEGICO ~ 

CONCLUSIONES 

---------··-·-----~- ··- ---------------------·-------------- ------ --- --- .. - - - ···-- ------ - . --- -------- -



BALANCE ESTRATEGICO DEL COMPETIDOR SUSTITUTIVO 

·• Fl X '-'1 ~- 2 X '-'2 
FUENTES DE 

EVA- FUERZAS Y, DEBI-

INFORMA- CALI VAIJ~ !!~PORTAN- EVALUA-- CA~~ VALO IMPORTA~ EVALUA--
LUA-

- - CION 
CION LIDADES 

FACTO-
CION FICA- RA-- CIA DEL CION FICA RA-- CIA DEL 

RES 
CION CIO:l FACTOR PARCIAL CION CION FACTOR PARCIAL POL! ABSOLUTAS RELATIVll'i 

REPRESEN-
DEL DEL DEL DEL CEN-

FAC- FAC- ABS2_ RELA PON- FAC- PAC- ABSO RELA SIH- PON- TRI-
TATIVOS - SIM-

BP!! 
-

BxR!! TOR TOR LUTA TIVA PLE 
TOR TOR LUTA TIVA PLE CA F D F D .. 

l. PARTICIPA--
CION EN 
EL MERCADO 

. . 

2 • HABILIDAD 

ESTRATEGICA 
1 

3. NIVEL DE 
COMPETITIVI- ' 
DAD EN cos-- . 
TOS. 

4 . NIVEL DE ' 
" COMPETITIVI -

DAD EN PR~ 
CIOS 1 

S. NIVEL DE 
COMPETITIVI-' 
DAD EN CA-
LIDAD 

SUBTOTALES 1 . 

TOTALES 

BALAIICE ESTRA <: 

TEGICO ¡;... 
"' CONCLUSIOIIES 

--~-- -----··-------------------------------------~-------



BALANCE ESTRATEGICO DEL PROVEEDOR 

~- "US~:T.ES DE "1 X el F2 X <.;·2 
.. 

EVA- FUERZAS y 

~OR~ACION CAL_! ,VALO IMPORTAN- EVALUA-- CAL!_ VALO IMPORTAN EVALUA-- LUA- DEBIL.IDADES -
FIC~ RA-- CIA. DEL CION. FIC~ RA-- CIA DEL 'e roN CION 

,-

'-
CION cro:1 FACTOR PARCIAL 

CION CION FACTOR PARCIAL POLI 

' DEL DEL· DEL 
J ABSOLUTAS RZLATIVAS 

F'ACTORSS,~ FAC- FAC- ABSO RELA SIM- PON- FAC- ABSO- REL SU!- PON-
CEN-

.-:- r.C"?~-
TRI- r· 

;:;.;~·~~~r~ 
- -

TOR TOR LUTA TIVA PLE DER~ TOR LUTA TIV, PLE DZRA CA F D F ·o -
na . ,. DA 

l. COI~PETITI-

VIDl\D 

1 ' 1 2 o ESTA!!ILI-
: . 
1 DAD ' 

1 
' 1 
! 

i 3 o ·': o:l C"': :1T Rl\-
1 

CIO!I CO:I-
P.ESPECTO l\ 
CLI E!lTES 

4 o SUSTITUIBI - ¡ 
LIDAD DE 
sus PRODUC -
TOS 

S o P!PORTl\c1--
' CIA PARA 

L/1. EI~t>RESl\ 

SU!l·TOTl,LES/ 
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PROCESO DE ELABORACION Y EVALUACION DE ESCENARIOS. 

Los escenarios son apreciaciones sob~e los F·r-obables 

comportamientos futuros de los factores clave del entorno. 

Su propósito prjncipal ·consist~ es.t.c:1dO~--

2>::t.1,.emos qt.¡e pcujrían alcanZar· 

clave par-a una decisión estratégica 

En nues~ro caso~ los Escenar·ios se enfocarán tat1to a 

la Prnso~~~iva de 

las Oportunidades y Amenazas que pueda presentar el Ent.or-no 

Sectorial para la empresa. 

punt-o de par·t.ida es r·ecabar las mejores fuent-es 

de infor-rnac~t::,n sect..Jndar· ia que e::-::ist.a sot~r-e el ·~:stado act.I--Jal 

del comportamiento reciente de los taci:.cw~:::s clave. Anal j :z.~,_,. .. 

es t. a información y utilizarla para efectuar PRIJYEGCIONES 
=:.enci llas de los fact-or-es del ent.or·r·¡c!~ pat· a cont.at· con una 

las ~uentes primarias de ' -ici. 

los Escenarios, i n-e.e9 r at··~do 

(si t.uaciones) de y tuent;.es 

consultadas .. 

Los .Escenarios del ~t)torno Global se pueden el~borar a pat·tir 

Ge infot·rnacit::::n secto~ndaria sopot·t.ada por· info~·maciót"l pr·imat·i-~ 

sea rel at.i varnent.e fdc.i) de ejemplo, 

ent.r·evi st.ando a funcionarios de asociaciones comet-cial-es e 

etc .. ), t.ümdda la de e i s-i ón 

es t. t· at.é9 i ca en pt- i rner nivel, a J 
investigaciones de campo detalladas, orientadas a elaborar los 

Sectorial (Oportunidades y Amenazas). 
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L:omo ·;;..·a se ha Señalado, J.a veloci•jad de los cambios que 

vivimos en la era act.ual, nos irnpi,::1i:: elc1bot-ar E~-:.cenat~ i c:s y 

f'¡-·ospect-ivas- de largó Pla::Lo·, y mt.¡chas veces ni ~~e mediano 

plazo:- por lo ·::¡ue podriam'os en 9ener.·al pr·op(:;ner· hGr·izont-·~s, de 

::. a ~~ a~=;os para los Escenat·ios m-3-s usl~ales, y rnanejat· un 

promedio mínimo de tr·es (3) variantes de Escenario ·para cada 

Factor Clave, por ejemplo: 

-Hipótesis Optimista.-

- Hipótesis Media. 

- Hipótesis Pesimista. 

Un criterio conveniente consiste en tr·abajar ~on un Escer1ario 

de Hipótesis Media, efectuar la Evaluación Integral de los 

Fact.or·es Clave:.- Y de resul t.at· favor-able, pe r· f i 1 e:-. r· la 

For·mcllaci{:lf'"l del Plan Est.r·até·~ico con ba·3-e en est-e Escenario::r y 

man~2Jdt
4 los otros dos ·(a más) Escenarios con Planes de 

Con t. i n9enc i a. 

La Evaluación Integral ~e los Factores Clav~ se realiza bajo 

el l::::.nfoqL~e Poi icént.r- ico::r ret.;niendo di f,~r-ent.es pt-int.üs ,je vi s"t.a 

S()bíe el compor·t.amient.c., fut.u~-o de los F¿tctor~s Clave de] 

Ent.ot-no, t.ant.o G_l oba l como Sectorial, y de la impot·t-~1ncia 

~elativa dE cada factor, sobr·~ este aspecto cabe,aclat·at· qLJe 

las fuent-es de información primaria para los Factores del 

Ent.or·no Global pueden difer·ir de las fuer1tes informativas de 

los Fact.ot-es del Entorno Sect.cwial llamar-emos "Ft.;ent.es" a las 

pr irnet·as <Global) y 1'Actores Clave 1
' a 1 C:1S se9unda s fuent-es 

de infor·rnaci•:wr primaria (seci:.ot·i.::d)·. A cada 11 Fuent.e 1
·
1 y a ce..da 

;'Act.or;¡ se le asigna un p¡:=.so, qt~e est.ar· i a en función efe su 
1 

F~ _.::;.. nE!cesat-io conocer- cómo cada Fuent.e y Act.or califjc~; y/o 

\· 
_i{ 
' ' 

! 
! 

·;~t-ado de iropor-·t.ancia. 

0alora el Escenario para cada Factor Clave del Entorno, y esta 

calificación yícr valoracj ~:w1 deber-, se.t .. (~adcf~.- en ·un ser-(tido t.t::-d 1 
1 

que a mayor valor del Fact-or·~ má-;; ¡-~-~r-¡v,::.ni.¡::.t:t~ ser-t~ pd.t-2. le: .. ' 
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empresa. · Est.a valoración es ponder·ada (mul tipJicada) . pot· el 

Peso de .la Fuente o del Act-or, a fit·l de obtener su Evaluacion 

Parcial2- El pt·omedio o suma pondet·ada de las Evalc~aciones 

Parciales nos da la Evaluación Policentrica de cada Factor 

Clave, y la surna de ~as Eval:.~aciones 1j•= los Fact.o,..-es Clave, 

nos. da la Evaluación Int.•:29t"'al de t.odos los Escenarios 

conjuntos, esto es, 

regular, etc. S8rá el Entortlo Global. o ~ector·ial en el ~~Jturo . 

. . l UENTE DE .Fl X P¡ F X P, ... .1 FOI, X p 
n EVALUA -INFORMA-

/cAL!VAL~ PESO DEL jE:vA 1 CION POL.!_ CION 
jp AC-- (PRIMl! FIÓRA- FACTOR ¡LUA CENTRICA 
¡.,.0R DE IA O CIONCI.O"' CIO~ DEL ESCE-

' TORNO EC .) DEL DEL AB~6~E~~ PAR- 1 
iN ARIO ME-

~.>LOBAL ~SC.ESC. LUT irrvc CIAI DIO DEL 

~Eo.!MED. ENTORNO 
. r r.T."" u . 

l. ECONOMICO- ! i 1 

SOCJI\.L 1 

1 

1 ' 
a) P.I.B. 

1 b) P.E.A. 
1 ' e) Pob. T~ ! 1 

" 1 
1 1 

tal. 
dl Poder 1 

1 1 
1 

1 Adq ui S.!:_ 
' 

1 

tivo. í 
' -- 1 
l - j - t 

1 1----
1 

1 

~ . 
. ' INFRMSTRU ¡:. 

TURA Y SER -
VICIOS. 
a)TranspoE_ 

te. 
--

1 • FISICO-AM -BIENTAL -------------
EVALUACION 

E~NTEGRAL DEL 
NTORhiO GLOBA .. 

~ ,. 
. 
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TEMA V FORMULACION DE MISION, OBJ.ETIVOS, METAS Y ESTRATE

GIAS Y EVALUACION DE SUS RESPECTIVOS BALANCES Y FAC

TIBILIDADES 

El presente Tema $e desarrolla a través de la consideración de una 

Empres~ hipotétic~ que opera o pretende operar en un determinado -

Sector Industrial o Comercial. 

~ara ello, en una primera fase efectuamos una Evaluación Sintetizada 

de los Factores Clave de los que depende el éxito de la Em--

presa, evaluando el Grado de Atractividad o Rentabilidad Po--

tencial que ofrece el Sector Comercial o Industrial donde 

opera o pretende_ operar la empresa en consideración. 

Con esta Evaluación se podrá 

los factores 

chables por 

que representan 

la empresa, as! 

identificar, calificar 

verdaderas Oportunidades 

como las Amenazas que 

que probablemente estarán presentes en su Entorno. 

y valorar 

aprove--

están ,o -

Seguidamente pasamos a una segunda fase en la que se Reco--

miendan las Medidas más convenientes para sacar provecho de -

las Oportunidades que ofrece el Entorno as! como contrarres-

tar las Amenazas. 

A partir de estas Recomendaciones, pasamos a la fase de For 

mulación de la(s) Mis ion (es), Objetivo· (s), Metas, Estrategias, 

Programas y Proyectos a un nivel preliminar, lo que equivale 

a una Formulación Preliminar del Plan Estratégico de 

sa en consideración. 

la Empr~ 

A. EVALUACION DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS ( FACTORES A FAVOR Y EN CONTRA ) 

Para evaluar las Oportunidades que se abren a la Empresa, as! como las 

Amenazas que se ciernen y los Riesgos que se correrían al implantar una 

nueva Estrategia, se procede a efectuar una Investigación de -

Campo sobr·e la situación, calificación y valoración de los facto 

i 
1 

]. 



·res del ent·orno -~u.e_pocl_rran· esla·r a favor v/r.• (~n. contra de esa 

empresa. 

De esa manera, los f•ctores po~enciales y ~strat¿~icos para el 

'xito Je esa empresa,,~star¡n constituidos por. los que-pueden 

contribuir a ~u alta rentabili¿a¿ ( a travis ,1~ un buen aprov~ 

chamiento de l~s oportunidades que ofrece el mercado, como -

., ' 
\• - .:. 

por las medidas qu~ sera necesario implantar para hacer frente, 

y ·en su caso, revertir, a todos aquellos factores ( ocultos o 

manifiestos ) que le están causando o pueden causarle una baja 

o mediana rentabilidad ( amenazas ) • 

A partir de los resultados de la Investigación de Campo, se efe~ 

~úa una Evaluación de la Atractividad del Sector o Giro comer---

cial o ~ndustrial donde opera la Empresa, asignando un valor a -

c'ada uno de los factores según su grado de importancia y. según -

el estado en que se encuentia el giro comercial o industrial en 

consideración. 

La eva~uación es tal que a mayor valor asignado a una caracterís 

tica o factor cualquiera, mayor será la oportunidad o el atracti 

vo que nos ofrece el mercado en cuanto a esa característica, lo 

'. 
'que· constituye un factor potencial de ixito para cualquier empre 

sa establecida o por establecerse en ese sector, que logre iden-

tificar,-dimensionar y sacarle proveclo a ~sa característica atrae 

-tiva del mercado. 

A la.inversa, a menor valor asignado a una característica o factor, 

menos oportunidades y más amenazas y riesgos S~ tendrán al preten-

' :1 
'1 
·¡ 
1 



der i~pla·nta~ una est~at·egi~ comnetitiva 'lue ::~r. _top(~ en.':"! .esa ca-

rac.te.t: ística, lo que constituye un factot" en contra d~ la empresa. 

( Ooortunidades ~ Ame~~s __ )_. 

Primeramente se identifican las Características o Factores Clave -

del Entorno correspondiente al Sector donde opera la Empresa: En -

este caso se identifica~on 19 Características e evaluar. 

Con ,la .Investigación de Campo, se asigna u·n valor del O al 10 a ca 

da una de estas 19 características, y este valor es ponderado (mu! 

tiplicado) por el grado de Importancia relativa de esa c~racte-

r!stica con respecto a las demás. 

Al sumar los valores que resultan de las características bajo con-

sideración, se obtiene una evaluación total de la atractividad del 

mercado, que al ser expresada porcentualmente, nos define el ~nd!~e 

de Atractividad o de Rentabilidad Potencial del mercado ( IA ) • 

La evaluación de este Indice nos conduce a una de las siguientes -

conclusiones 

l. Si "IA" es menor que 50% (o que 500 por mil) el Sector es !NA-

TRACTIVO. 

2, Si "IA" _.se encuentra entre el 50 y 60\ (o entre 500 y 600 .por 

mil), el Sector es SEMIATRACTIVO, 

3. Si "IA" ésta entre el 60 y el 80\ (o entre 600 y 800 p.,"r mil), 

el Sector puede considerarse ATRACTIVO. 

4. Si pasa del 80\ (o del soo·por mil), es MUY ATRACTIVO. 
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' ' ,. 
EV AL .... .: I.ON DE 

1 

~A¡ATRACTIVIDAD 1 0 

SECTOR COMERCIAL-O INDUSTRIAL. 

1 ' " CARACTERISTICAS DEL. SECTOR 
¡¡: 

1 '' 
. '· 

. ' -
i 
l. GRADO DE INMADURE'Z DEL MER- · 

CADO. 1 
' ' 

2 • ES.PAéiOS LIBRES 
DE INéOMPETENTES 

POR RETIRO 

3 . NICHOS MAL ATENDIDOS 

' 

4 . EMPRESAS ADORMECIDAS 

5. ALTOS COSTOS DE REPRESALIAS 

6 . REPRESALIAS CONTRAPRODUCENTES 

7. SECTOR DE CRECIMIENTO RAPIDO 

8 . SECTOR DE PRODUCTOS DIFEREN-
CIABLES. 

9. SECTOR DE BAJOS COSTOS FIJOS 

10. POSIBILIDAD DE SUPERAR LAS 
ECONOMIAS. DE ESCALA 

' ' 

.. 
' 
•' .. 

' 
RENTABILIDAD 

GRAno: • 
'.· 

ABSOLUTl\ · . 

8 

6 

9 

7 

6 

5 

8 

8 

7 

6 

p, 
.. 

DE 

.>NCIAL DEL MERCADO 
¡ 

IMPORTANCIA 
' 

RELATIVA (%) 

6. 1 

4.5 

' 

6.8 

--

5.3 

4.5 

3.8 

6. 1 

6. 1 

5.3 

4.5 

-
EN.UN DETERMINADO -

------··- ·---

E V A L u A e I o N 
-~-~------

SIMPLE COMPUESTA 
-------

3 18.3 

6 2 7. o 

7 4 7. 6 

6 31.8 

7 31.5 

5 19.0 

4 2 4. 4 

8 48.8 
"' . 
.t> 

6 31.8 

7 31.5 
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¡' ., .. . -·------------·-------------------- ·- .. -------- ----·' 
! 

' EV. JACION DE LA ATRACTIVIDAD o RENTAS IL lOAD ,TENCIAL DEL MERCADO EN UN DETERMINADO 
SECTOR COMERCIAL o INDUSTRIAL 

·-------. 

' 

CARACTERISTICAS DEL SECTOR 
GRADO ·DE IMPORTANCIA E V A L u A e I o N -

' ABSOLUTA ·RELATIVA (%) SIMPLE COMPUESTA 
·- ------

11. ACCESO A UBICAC;EONES FAVORA-
1 

i 

7 5.3 5 26.5 1 

BLES. . . 

12. ESCASA DIFERENCIACION DEL 1 

8 6. 1 7 
1 

4 2. 7 . 
PRODUCTO. 

' . 
13. FLEXIBILIDAD DE PRECIOS. 6 4.5 8 36.0 

1 

. 14. BUENAS PERSPECTIVAS DE LA 9 6.8 5 1 34.0 1 

DEMANDA. i 
1 

15. GRADO DE FRAGMENTACION DE 1 
LOS PROVEEDORES. 5 3.8 4 ! 1 5. 2 

: 
1 

1 

-------¡ 

16. INSUMO S ESTANDARES. 5 3.8 7 26.6 

i 
' 

. ------------
! ' 

17. ACCESIBILIDAD A LOS CANALES 7 5.3 5 ' 26.5 
DE DISTRIBUCION. ~ 

¡ 
1 

8 6. 1 8 1 48.8 18 . ADAPTABILIDAD A PRODUCTOS sus 1 

' 
TITUTOS. -

1 . 
19. POCAS RESTRICCIONJ;:S GUBERNA- 7 5. 3 3 15.9 

MENTALES. 

T o T A L E S 132 lOO 583.9 
: 

------ -

------·------------------.-- -- ---·.·-·· ------------ .. ---- --------------------------------
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COMO OBTENER LA INFORMACION NECESARIA PARA EVALUAR LA ATRACTIVIDAD 

O ~ENTA!ILIPAD POTENCIAL DE UN NEGOCIO. 

La informaci6n a obtenet es ·de· ·dos tipos ·:·De ·Campo ·y P-ublicada. 

INFÓ*MACION DE CAMPO .. __ --
.. 

Ea· :i:k que se obtiel)e._de 'las pe.rsonas •que •están directa ·o :indirecta• 

·mente relacionadas con el ... sector. •co.mercial •o .. industrial al :que.:per-
' ' 

ten~ce el negocio en·c~nsideración,·~ sea : 

Los participantes directoa •.. cl.f.entes,·.·proveedores, distribuidcaes 

y e~presas establecidas •. 

Los observadores : perso_n_al.·de •la .asociación ·comercial ·o industrial· 

correspondiente, consult-o·re-s·;·.--b·ani:¡-ueros, ·e t-...· 

Para efectos de recabar antecedentes, se recomienda coh~actar prime

ro a ros conocedores del sector que rio tengan inter~s directo o com

,. - ... petitivo dentro'. de él (loa ob·setva·dores). Estas ·terceras :pe·rsonas •- · 

desinteresadas ~uelen ser mSs abiertas y proporcionan un panorama 

más objetivo del sector y de los actores clave 'involucrados. 

Para los efectos de formular ·preguntas·•más detall-adas., •es ·conveniente · ·• · 

..... abordar a los participantes .directos en.•:el sector 

Recomendaciones para recabar la informaci6n de campo : 

l. Formas de contacto : A trav~s del teléfono o por entrevista perso

nal, El tel~fono es Gtil para formular preguntas sobre aspectos con 

e retos. 
1 

2. Elaborar un guión de .la ·entrevista. 

3. Ofrecer algo a cambio .del :tiempo del entrevistado (aportar puntos 

de vista, retroalimentaci5n, etc.) 

4.1dentificaci6n clara -del entrev.istador .y del objetivo de :la entrevista. 

5. Adoptar una actitud perseverante. 

6, Infundir credibilidad, demostrando poseer ciertos conocimientos so-. 

bre. el ner,ocio .. 
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7. Evitar influir en el sentido de las respuestas del entrevistado. 

' ' S. Interpretar el. significado de .los gestos, lenguaje corporal, vo-

~abulario~ etc:, del ~~trevistad~. 

9. Procurar adaptarse al ~stii~ de comunicaci&~ del efttrevistado¡ -

para lograr una buen~ in~eracci'~ personal,en beneficio de la 

calidad y franqué~a de ltLinfo·rin.ación: ~ecibida •. 

10, E'vitar la formalidad• en la. eotrevista:¡dnovi~ndose;.eno.un. te.rre11o . 

neutral, descubriendo .Y discutiendo otros temas de interés común, 

adem~s del correspondiente al negocio. 

~1. Evitar hacer preguntas que intimiden al entrevistado, sino mis 

bien impresiones sobre el sector comercial o industrial, cifras 

globales, números redondRs, etc,, 

i2. Procurar obtener nueV~s pistas,·tanto·de personas: como de publi~ 

caciones, eventos comerciales, etc. 

INFORMACION PUBLICADA 

Consiste en : 

l. Publicaciones de las Asociaciones comerciales, industriales o pro

:·fesionales relacionadas ton:el: tipo d~ negocio, las cuales .. contie~ .. 

nen datos estadísticos de interés, análisis del comportamiento·y 

evolución del sector, directorios y datos específicos sobre las em

presas afiliadas, folletos donde se publican volúmenes de venta, 

grado de participación en el mercado, h~bitos de segmentación del 

mercado, costos de producción, de distribución, de mano de obra, de 

publici~ad y promoción, etc. 

2. Estudios realizados por economistas y consultores sobre la situa-

ción del mercado, la diná~ica·competitiva prevaleciente .. en. el .sec

tor· respectivo. los cuales pueden st:r. o;:onsultsdos .. er.-b.ibliotecas. de 

instituciones y organismos ad hoc. Asimismo convieneiconsultar· in-

. formes elaborados por cotnpañL3s· de. inversión, y •. po¡r,,~or,redores·.:de ,. 

bolsa, los cuales son el~borado•. para dar asesor!a a: clientes ac

tuales y potenciales. Nonr.almcnte son .~l<:borados· por··.profesionale• 

que hnn vetlido cstudi~ndo.·al·-scctor durante v~rio~~,a~os, y ruet1tan· 

con· inforrnaci6n de primera mano sobre· los antecedentes rle ixit~s· y 

f r .:1 ~..~ :1 sos Ce 1 o·s el j r C' e t i \' n s y ot r <· r t~ ~ el e l.<~~ o por t tl ni d ,, el('~ y r .i. e:; r, os 
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del ~ector comercial o induatrial de que se trate. 

3. Revistas especializadas en comercio e industria, en las que ade

más de contener análisis y estádístf.cas "Sobre ·lo11· dif·er·ente·s .. .sec .. 

torea comerciales e industriales, ptiblican eventos de .inter~s, a 

los que conviene asistir .. p.ara.obt·ener .• una:.niejor psnorámicaocdel• .... 

sector y para contactar a participantes directos. 

. . 
4. La prensa comercial, .donde .. se· ... pu·bli·c·a··i·nforma·cfón sobre ·tos pti.!f 

cipales indicadores de Ne~tas¡ de titilidades promedio, ~e produ~ 

tividad, de nuevos productos y sus características, innovaciones 

mas recientes, precios y.ofer.tas .. act-uales; person·al:ore:querido :por 

las empresas (para hacer inferencias sobre las politicas de las 

empresas establecidas en .. 'i!l· aector)., •. y .. en .:gener.al ;la .:pre·n6a nos 

permite "pulsar" el mercado·; 

1 

1 

1 
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COMO ASIGNAR LOS VALORES CORRESPONDIENTES A LA 'EVALUACION 

Un~ de las f~rmas prict~cas de asi~~ar los v~lores correspondientes a la. 

e· "uaci5n, cci~siate en que •· partir de lo~.cuestionarioa ~labora~os para 

r .. bar la informaci5n necesaria, ae establecen rangos de· valorea .para.·ca

da tipo ~e respuesta, en la aiguiente forma.(por·eje~~Lo): 

Rangos de Valores tipos de Respuesta 

o 2 Muy Poco ' Muy Bajo 

2 - 4 Poco Bajo 

4 6 Regular Medio 

6 - 8 Mucho Alto 

8 10 Muchísimo Muy Alto 

Las preguntas deben formularse en tal forma que )aa re•ptiestas.sean como 

las indicadas anteriormente. 

•· A ~ontinuaci6n se presentan algunas preguntas que se podrían formular· a 

las personas entrevistadas .(personal de las asociaciones comerciales e in

dustriales, consultores, banqueros, proveedores, distribuidores, etc.). 
! . • . . . 

L ·¿ Considera Ud. que a este mercado le falta. mucho . p.o r ·'mad.urar_~ (o' por .. .,.~ 

ser ~xplotado) ? ¿ Qu~ tantas perspectivas ofrece ? 

2. ¿ Existen alguri~s empresas que se retiran por .falta de-habilidad o por

que la dem'anda no es muy alentadora ? ¿·;Qué: tanto ? ·' 

3. l. Cree Ud. que la clientela está satisfecha con la calidad de los pro--

duetos y servicios que. 1 e ofrecen las empresas establecidas ? ¿ Qué 

tanto ? 

4. ¿Cree Ud. que las empresas ·establecidas están actualizadas en.producti~ 
r 

vi dad y competitividad ? ¿ Qué tanto 1 

'S. Al fundarse un nuevo negocio de este giro, 1. Cree Ud. que las empresas 

establecidas tienden a reaccionar, y en caso de h•cerló, •e ver~n muy 

afectadas en sus costos o en sus m~rgcnes ? ¿ Qué tanto ? 

~ ~~ Por lo general cuando reaccion•n ante un:nuevo jngresante1 ~o tien

den a perder ventas ? 1. Qué tanto ? 

7. l Considera que las empresas estah.le~idas en este giro o~eran con cos-

tos bajos ? ¿ Qué tan bajos ? 

8 ¿ No cree Ud. que exista una forma de ofreter los produ~toa/servicios 

de este:giro qu~ sea difer011te a la ugual? 

¡ 
·¡ 
1 

i 
1 

i 

1 

1 

! 
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B • MEDIDAS QUE SE RECOMIENDAN PARA LA FORMULACION PRELIMI-
' ( 

NAR DEL PLAN ESTRATEGICO DE LA EMPRESA 
------------~----

A partir de los resultados obtenidos en la Evaluación de Opo~ 

tunidades y Amenazas, se procede a recomendar un con--

junto de Medidas que servirán de Gu!a Básica para la 

Formulación Preliminar del Plan Estratégico. 

A continuación se presentan algunas .medidas generales 

que se derivan de la Evaluación antes realizada : 

1; Mejorar las Economías de Escala de la Empresa 

Para ello, es necesario reducir costos unitarios de com-

pra, fabricación y venta de los productos o servicios 

que comercializa la empresa, a medida que aumenta su vo 

lum~n fabricado o vendido. 

Ello implica la necesidad de realizar un buen esfuerzo -

para Incrementar la Productividad y la Calidad en todas 

las Areas de la Empresa. 

La existencia de altas economías de escala en la Empre-

sa, desalentará a los competidores potenciales y 1 os lle 

vará a buscar otras áreas donde invertir. 

A la inversa, si su empresa y las circundantes operan -

con deseconom!as de escala, ello hará-~~e 1os cómpe~idores p~ 

i 
¡ 
1 

! 

1 

' 1 
1 

1 

·, 
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1 
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tangibles. (instalaciones) o intangibles (un nombre 

comercial o la experiencia), los cuales pueden. ser 

compartidos por dos o más negocios con pequeños cos-

tos adicionales de adaptación. 

Otra importante economia de escala lo constituye la 

integración vertical, que consiste en operar en eta-

pas sucesivas de pro~ucción o distribución, de manera 

que eL que pretenda ingresar, debe hacerlo integrado, 

para. n6 ~nfrentar una desventaja en costos. 

A la inversa, si la empresa establecida no está in-

tegrada, ello significará un atractivo para los com-

.yetidores potenciales que pueden ingresar integrados, 

y con ello afectar la rentabilidad de la primera. 

·2. Aumentar la diferenciaci6~ de su negocio. 

Esto significa que el negocio debe mejorar su posi-

cionamiento en el mercado, esto es, la identificación 

de su nombre y de la asociación de éste con alguna 

( s) caracteristica (s) diferente. (s) a los demás ne-

gocios, de manera de lograr la lealtad de los clien-

tes. A este respecto, una ·receta eficaz consiste en 

"vivir para el cliente", escucharlo, atenderlo muy 

,bien, conocer y satisfacer sus preferencias. 



( 
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Pará ello, es necesario revisar y mejorar la forma de 

dar a conocer el negocio, la publicidad,_ • as1 como 

crear o mejorar una característica exclusiva en 

cuanto a atención a la clientela, niveles de precios, 

variedad y tipo de mercancias que comercializa. 

La diferen-ciación del negocio y la lealtad de la 

clientela constituyen fuertes barreras para la crea-

ción de nuevos negocios competidores, obligando a és-

tos a realizar grand~s gastos para prestigiar un nue-

vo nombre y superar la lealtad existente de los clien 

tes, lo que implica p~rdidas de iniciación y un lar-

· go 'periodo de ensayos. 

3. Dirigir acertadamente al personal. 

Tingase en cuenta que lbs competidores actuales y po-

tenciales pueden obtener mucha información sobre su 

!negocio a trávis de sus empleados. Además, se ha co_!!! 

probado que las empresas sobresalientes snn aquellas 

que "atienden ' mas a los_ -trabajadores que al trabajo 

En este aspecto "las principales recomendaciones para_ 

el hombre de negocios son las siguientes: 

a) Hejorar la. habilidad para acertar en el , juicio 

'1 
' 

: 
! 
!· 
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au.ment'ado su scnsib'ilidad ant·e el precio y: la :calidad 

de los ·productos.· 

La apertura comercial del pa!s, da ligar a la .incur~ 

si6n de mercancias de procedencia extranjera, que 

origina cambios en el comportamiento del consumidor, 

al contar con u~a mayor variedad de mercanc!as para 

su selecci6n de compras. 

De esa maner~, el empresario debe d~tectar esos cam-

bios en forma oportuna, para decidir en torno a 1·os 

productos (tipos y marcas) que le conviene comercia

lizar, y as! ev~tar bajas en las ventas. 

Ello .implica que de ·ahora en adelante el empresario 

debe adoptar una actitud dinámica, compatibilizando 

su negocio con el mercado, ya que si se adormece, 

mostrará una debilidad ante la competencia potencial. 

Existen varias formas de enterarse oportunamente so-

bre los cambios de la demanda, las cuales son: 

'a) tomprando los inf~rmes que elabora alguna agenci~ 

de investigación de mercados, las cuales realizan 

monitoreos peri6dicos sobre , el comportamien 

to de la demanda de diversos tipos de productos. 

,. 
! 

' 
1 
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ci6n en el mercado para 3) Aprovechar economías de 

escala para 4) Reducir costos para 5) Desalentar a 

los competidores potenciales. 

Es necesario equili6rar calidad y precio, enfatizando 

más en la calidad y procurando que el precio no 

sea tan ·alto como para perder mercado, ni tan bajo 

como para exponerse a cualquier competidor que dé ca-

lidad más alta. 

Si su negocio opera con precios r~lativamente altos, 

ello constituye un ·atractivo para la creaci6n de 

nuevos negocios competidores que puedan entrar con 

precios más bajos. 

Ello plantea la necesidad de determinar el ''nivel de 

precios disuasivos al· ingreso" para las mercancías 

que Ud. comercializa, esto es,· el nivel de precios 

que apenas equilibre los beneficios potenciales a dé-

rivarse del ingreso (previsto por el competidor poten 

cial), junto con los costos esperados por salvar las 

barreras al ingreso, aunadas al riesgo de la posible 

reacci6n de la competencia. 

Si los precios con los que ·Ud. opera son mayores a 

los .disuasivos al ingreso, sus ben~ficios pueden ser 

de corta duraci6n 1 porque se disiparán por el costo 

de combatir o coe~istir con los de nuevo ingreso. 

·.-···--·~ 
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6, Mej~ra.r su estrategia de compras. 

Esto significa que el negocio le compre a los provee-

dores más favorables, a precios que reflejen en lo 

posible una relaci6n de la oferta y la demanda menor 

a la real, a través de un menor precio, facilidades 

de pago, descuentos, etc., y tal que esos proveedores 

aseguren 16s suministros en foima oportbna. 
-.-.-~·-·. 

Las principales recomendaciones para que Ud. aplique 

una adecuada estrate~ia de compras, son las siguien-

. tes: 

a) Compr•r a proveedores estables y altamente campe-

titivos. 

Esto asegura que la empresa 
, 

comprara insumas de 

calidad y costo adecuados o superiores para ase-

gurar ~u propia competitividad, 

Asimismo, la selecci6n de proveedores que pueden 

surtirle oportunamente, minimizará los costos de 

cambio de proveedores. ·Ello significa que Ud. 

debe evaluar los niveles de estabilidad y de com-

petitividad de los proveedores que existan ~n el 

mercado.· 
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.. :•. . : ~ 

b) Repartir la compra de sus insumas entre proveedo-

res alternativos, de manera de, mejorar la ·posi-

ción de negociación de la empresa. 

El empresario debe determinar el número de pro-

veedores con lo_s que le conviene operar, en fun-

ción del volumen total de compras necesarias por 

periodo y de los volúmenes individuales de ~ampra 

que sean suficientes para que cada proveedor lo 

considere de gran interés. 

El operar con un solo proveedor puede ocasionar 

que éste adquiera una gran oportunidad de ejercer 

presión o de generar costos de cambio de provee-

dor~ 

Además de lo anterior, está la habil~dad del em-

presario p<Ha negociar descuentos por volumen, 

facilidades de pago o precios menores, ~o que 

se facilita al operar con proveedores alternati-

vos. 

Equilibrando estos factores, el empresar1'o debe 

procurar crear en los proveedores la mayor depen~ 

dencia y lograr los· máximos descuentos por v·olu-

men, sin exponerse al riesgo de que el proveedor 

lo considere inatractivo, ya <¡ue así caería Ud. 

presa de los costos que se generan al cambiar de 

proveedor. 

1 
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P~ra ello, Ud. debe poner un gran esfuerzo en se-

leccionar )as .fuentes mis calificadas, aplicando 

las recomendacioens anteriores, buscando cuidado-

samente a los . nuevos proveedores hasta llegar a 
1 

subsidiar el costo de probar los nuevos productos. 

7. Operar con Proveedores y Clientes con los 

que pueda establecer Cadenas de Valor. 

Al operar con Cadenas de Valor entre su neg~ 

cio y los de sus Proveedores y Clientes, 

desarroll~r& Ud; una ventaja dificil de ser 

igualada por la competencia, toda vez qua,--

adem&s de la fuerte reducción de costos e in-

cremento de la calidad tanto en su negocio -

como én el de cada uno de sus Proveedores y 

Clientes, la lealtad de estos Últimos para 

con Ud. se verá fortalecida. 

:· 
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S. PROGRAMAS PROY,ECTOS 
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BALANCE ESTRATEGICO DE VOLUNTADES DE LOJ ACTORES DENTRO DE LA EMPRESA ( BEVAE ) 

RESPECTO ll LOS OBJETIVOS FORMULADOS " . . 
· . Al A2 EVALUACION POR OBJETIVO.-. 

ACTORES PESO DEL PESO DEL .. 
,BALA~ VOLU!iT.AD 

ACTOR 
EVA- VOLUNTAD. 

ACTOR 
EVA- A El-! 

CONCLUSIONES 
LU A LUA- FA- CON- CE. 

CT<L !_ VALO CALI VALO- CION CALI VALO CALI VALO 
CION VOR. TRA 

{+)/ 
SOBRE 

- 1 - - -F!CA RA-- FICA- RA--
PAR-

PICA RA-- PICA RA-- PAR- ( +) · .. (-) (-) 
·FACTIBILIDAD - -OBJETIVOS C!ON CION CION CION 

CIAL 
CION CION CIOII CIO!'l CIAL 

" 

' - . 

I : 
.. .. 

.. 
II : 

. . 
- 1 

I I l.: .. ~· 

. ' 
.· 

·.i 

IV : 

·:~ ... . 

1 

··;',>.· 

- V : 

,• 

··~. ' .•. 
BALANCE DE·VOLUN- < 
TliDES POR ACTOR 

' 

;_._ •' 

;_. . "' "' . 
llALA!ICF: GENERAL ' 

. 
DE VOLU:<ITADES .. 

-:. •, 

··.- . . 



BALANCE ESTRATEGICO DE VOLUNTADES o~ LOS ACTORES DENTRO DE LA EMPRESA¡ RESPECTO 

.A LAS ESTRATEGIAS Y TACTICAS FORMULADAS. 

ACTORES 

ESTRATEGIAS 

A : 

B : 

e ' 

D : 

E : 

BALANCE DE VOLUN
TADES POR ACTOR 

BALANCE GENERAL 
D!'! VOLUNTADES 

VC>LUNTAD 

CALI VALO 
FICA RA--
CION CION 

"1 

PESO DEL EVA-
ACTO~- LOA-

CAL! VÁLQ CION 

. FI~~ RA-- PAR-
CIO CION CIAL 

"2 

VOLUNTAD PESO DEL 
ACT.OR 

CAL! V~LQ_ CAL! VALO 

FI:~ 
-

RA-- FICA RA--
CION CION CION CION 

' -

" 
-

. / .. 

·· .. 
. .:· 

EVA-
LOA-
CION 

PAR-
CIAL 

·~valuación por Estrateqia ·--, 

A EN 

FA- CON-
VOR TRA 

(+) (-) 

~ BA- 1 CONCLUSI.ONES. 
LAN-' 
CE 
(+)/ 
(-) 

1 

J 
i 

SOBRE 

FACTIBILIDAD · 

l 

p 
i 
1 
1 
1 

' 1 
,__ _______ _._ ______ ...:__ _____________ .,L.,.....,........¡.__...J--~.-----··-----·-· ·-··-·· .. 1 

··-··--··-·---···---------·----------- -··· -···.· ... ---.···.-.•. -. -----. --~-----
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.. Al 

ACTORES 
VOLUNTAD PESO DEL EVA-

ACTOR LUA-

CALI VALO CALI VAL~ 
CION 

- -FICA RA-- FICA RA- PAR--CION CION CION CIO~ CIAL 
TACTICAS 

Al : 

A2 : 
: 

· Bl : 

Cl : 

C2 : 

BALANCE DE VOL UN-
TADES POR ACTOR 

!3ALANCE GENERAL· 
DE VOLUNTADES 

A2 . 
VOLUNTAD l'ESO DEL 

A'CTOR 

C::ALI- VALO CALI VALO - -FICA- RA-- FICA RA---CION CION CION CION 

:t:, 
}'-': 

•-:: .. 
:: 

" 

·' 

EVALUACIO~l POR 

EVA-
EN BALAt 

LUA- A 
CE 

CION FAVO~ CON--
(+)/ TRA l'AR-

( +) (-) 
(-) CIAL 

1 

. 

TACTICA 

CONCLUS:IO~ES 

SOBRE 

FACTIBILIDAD 

1 

. 
"' "' 



TEMA VI FORMULACION DEL PLAN ESTRATEGICO Y DE LOS 

PROGRAMAS FUNCIONALÉS 

l. F-'LAN ESTRATEGICO Y PLANES FUNCIONALES. 

La formulación del Plan ~stratégico Global se lle·1a a cabo en 

par a 1 e 1 o y cür¡juht.arn~nt.e con la ~ormulación de los Planes 

F¡_ .. w¡c i ona les de I j·.Je90C ir::_¡, lodo (Plan Es.tt-at.é";~icr .. ) 

!:.1lobal) es la rest~lt.ant.e de la int.e-;~ración de la~. par·t.es 

_(Plan~:=:s Ft..¡t-,cionales) 1 y vic•:=versa. 

Además, para que el Plan Estr·atégico de. una Unidad de Negocios 

sea aprobado~ se requiere que al 1nenos su Balance Financiero 

sea favorable~ y ésto solo podremos sabet·lo después de esti.mar 

los Ingresos y Egresos a ·derivat·se de 

1 os- f-' 1 anes o 

Programas qu~ se i mp l e.rnent:.en en cd.dC.t una d(~ las runc iones del 

re su 1 t.c--~.dos 

,~sper- a dos y plan~s que s~ esos 

re.st.Jlt.acJos:o y e:st.Cis pld.nes. son pt-ecjsc,ment.e de t.lpo funciünal. 

ot.t-a par-te:' de acuerdo con e1 

E-=:.t-rat.é-:;~ica:- es ccnvenient.;;:.= ·::;ue los. 

e5tén dentro de los 

hace necesario efect,ua-.t- un pt-l'::tcesc de e:v2l uaci ones de lc.:1 

factibilidad tanto del Plan Estratégico Global, como de los 

Plat1es Funcionales, antes d~ pas~t-· a 

Implementación de esos Planes. 

2. EVALUACION:·. DE LA FACllBILIDAD INTEGRAL DE LOS PLANES 

FIINCIONALES. 

La evaluación de estas factibilidades se •lace a tt·avés de ur1a 

de Indicadores de Balance de Ft-1er· Zd.S :.- 1jonde- se 

especific~n y sintetizan los factores y actores clave que a 

cada nivel (macro o micro>,· pueden contribuir de tAn a u o t. t- .a 
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asoci~bles a comportamientos globales y no asoci~bles a 

rnt'-1lt.iples conduct-as individuales y const-if:.uyen fuer·zas ·=¡ue 

ayudan a viabilizar Q a inviabilizar las acciones individuales 

mient-t-as t.ant(..~ los act:.ot·e~- son ent.et·ament.e 

asociables a conduct-as individ¡_.tales y 9r·upales~ y en ~2tlos 

pt- i va ft..tndament.a.lrnent.e lt; VOLUNTAD y la FUERZA humana como 

acciones y plat1es. 

En tctl los 

Aci:..or:~s) pueden ser-

si ·;u i ent-es: 

1. Bf~LAf:JCE [JE FAL.:TORE:.b VEL El'fl f_iRI'·JCi GLC!BAL ( BFEG > 

2 = BALANC:E DE ¡.: AC:TüRES PCL t:N f()F.;'t'~CI .::,¡;:e fCi!i l AL ( E!l=t:s) 

3. BALANC~ D~ LOS ~AClORES DEL ENlORNO EM~kESAkiAL CBFEEI 

4. BALANCE DE LoS rACTORES EN EL AREA IlE APLICAC:ION <BFAA! 

5. BALANCE DE VOLUNl ADES C:N EL ENTORNO Et'lFRESAHli\1._ ( BVEE l 

·6. BALANCE DE VOLUNTADES EN EL AREA DE AF'LICACIIJN <BVAAJ 

1 • BALANC~ DE INGRESOS '{ EGf"\E:::-:o:::; (BJU 

los 

·::.· BALANCE DE IMPACTOS MUTI_HJS EN EL Et-iTCF:hlU c::<ECTIJR I AL (81 MES) ·-· . 
·-:y~ BALANCE DE lt~PACTOS MUTUOS Ef··~ 

,--, 
ENTOF~NC! EMPRESARIAL{SIMEE) C.L-

i o. BALANCE [lE IMPACTOS MUTUOS EN EL AREA DE APLICACION (l!>IMA,._) 

De ·~sa con es t. o=:. Ba 1 c~.t·¡ce=:- p(ujernos est.ima.t· la 

factibilidad de los planes no sólo en el 

y el 

guiará pat·a la toma de decisiones acet·t~das~ tar1~0 en lo ql~2 

se refiere a la aprobación de los planes, como en lo r8ferente 

~-_, 

l n~:-e·;n- a 1 ~:te 1 os ? 1 anes Ft-1nc i c=na le·~) ~ 



BALANCE DE LOS FACTORES DEL ENTORNO SECTORIAL <BFESl 

favor (Oportunidades) 

(Amenazas), aplj_cando _el siguiente cri~erio: 

1. Si 

atractiva de los Factores del ~ntot·n~) Sect~~t·i~l~ tendr·emos que 

la evaluación mit1ima atractiva de cada fac·tor individL~31 set·a: 

,EfY1AF- = 60U / 19 = 81.5:3 

...::.. La cti t~t-encia ent-re cada evaluaci(')n individual ).-' la EMAF nos 

indicará la e::.::istet-,cia de una Oportunidad cuando dicha 

difer·emcia es positiva~ y una Amenaza cuando es negativa. 

·r enernos así qc~e: 

I'1IFERENCIA:3 

FACTORES 
FAVOR CONTRA 

PA~;TICIF'i'-<CWN PORCENTUAL I!E 

CAVA OF'OF:TUNHlAD Y -~MENAZA 

EN EL ENTOF~NO ~-ECTOF:IAL 

F"ACTO~:ES EVHLUHCION \OPORTUNIDAVES) \AMENAZAS! üFOF:!UNií)A[lES% Air;ENP.ZA::;;,; 

-1-· 1:), 
,, 

- t:J. ·'¡•) 

"'' 15-E 

" 
-,-; 
L' 1) - 4.~.;3 

:3 47. b + 16. ü2 2---,2 

' :)1 8 ; Ü, ~- -, 
' LL 

S :31 5 - o. (r:? 0.1 
é. 1;. (1 - ,-~-

!-'-' 
~--· ._.h:o ¡.¡, ::: 

24 . • - 7 ¡¿; 
.- 4:;,, ::: ; i 7 ~.-~. 

LL 

9 :3! ::: + (!, 2:2 ,._ .-
!)' ._·, 

! " ~q 
,. 
-' ' ü. 0::: (\, l 

! ').: 5 - e o:~ ···-·· .), L ¡, 
·····-· 

lL 42. i ; 1 i i2 1 i-. 1 
L .-,.· ü + 42 -J•:•. ... t..4 
p ·:<4. c. + - 42 -- lj ¡, 

¡: 1 L:' --, _1, ¡_ -16. :~;:3 l'J.) 

1 .: -,.;: .... _., 6 - 4. 98 .5.9 

' 7 26. 
,. - ' o::: ' ,) . .~. 6.0 

1:3 ,j,•, :=: ' 17. 22 "t(o, 25.0 
¡ 9 e 'j _, e 63 i·.'· ' -'· 

.:.~:. 94 -:::4. ')0 1 0(1' (/i) 1Gü.(lü 

1 

! 
' 

-! 
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Tenernos ent-onces que: 

BFES = E FF 1 E FC = 68.94 1 84.9U = 0.812 

resulta Atracti.y~ 

esta opción en lo que se refiere el Entorn9 Sectorial. No 

obst.ant:.e, cont-inuar-eroos ¡jesart-Pllando el ejemp1 o a efect:.üs de: 

· mo-:st-t-ar más adelant-e qué F·uede suceder-le a..l negocio en 8-:=:-tc~s 

casos. 

ASIGNACION DE ESTRATEGIAS A CADA OPORTUNIDAD Y AMENAZA. 
Una vez .:=Jue se han ident.i f·icL<idC• lct"S- opo~-t-unidades y arnenaz.:::;s:r 

se pr-ocede a identificar y se 1 e ce. -i o na r- las est-t-att::•;~i.as 

ot-íent.adas a esas oportunidades y contrart·cstat· 

esas Amenazas .. 

porcent.t.Jal de la respectiva oportunidad o amen2.za en e J 

ent.ot-no Sect.ot-ial correspondient.e:r en la si•31_.tient'~ for-rna: 

Supon·;Jarnos ·=1ue hemos ident.ificado y sele.cclonado d 7 

Si_.J así9naci(~W1 pt~oPot~ciünal c.. cada factor es cümo ·3i·3ue: 

Factores del 
Sectorial 

l 

2 

3 

4 

S 

6 

7 

8 

19 

En torno Asignación Proporcional de Es trate-

gias a la5 Oportunid~des y Amenazas 

o o 15 6 ( El + Es 
o. o 54 ( " -2 + E 

4 
o o 2 3 2 E2 + E3 

NINGUNA 

NINGUNA 

Ool48 E, 
o 

0.085 E4 + E7 

~-025 E2 + Es + E7 

-------------------------------------
SUMATORIA = 0.64El + l.SE

2 
+ 0.86E

3 
+ ~ol6E 4 + 

+ 0.72E5 + o.33F, + Oo7SE 7 



VI.S 

'INTENSIDAD DE APLICACION DE CADA ESTRATEGIA 

Para calcul~r esta 'Intensidad, sumamos los coeficientes de las Sie 

te Estrategias !Y· hace~aos un p~orrateo ( dividiendo ·cada coef"icien 

te entre la suma total ) , y así obtenemos la Intensidad porcentual 

de. aplicación de cada estrategia. 

Tenemos así 

ESTRATEGIA COEFICIENTE INTENSIDAD PORCENTUAL DE APLICACION ------
El 0.64 12.90 ' 
E2 l. so 30.20 ' 
E3 0.86 17.30 ' 
E4 o .16 3.20 ' 

& Es o. 72 14.SO ' 
E6 o . 3 3 6.70 ' 
E7 0.7S 15. lO ' -----

S· u m a = 4.96 100.00 ' 
GENERACION DE PROGRAMAS FUNCIONALES 

Por cada Estrategia Global ( de la E
1 

hasta la E
7 

) , se generan uno 

o varios Programas,,_ a ser desarrollados e implementados por las di-

ferentes áreas o funciones de la empresa función de compras, de e~ 

mercializaci6~, de producci6n, de recursos humanos, de desa~rollo

tecnológico, de finanzas, etc. ) , teniendo en cuenta lo que se pre-

tende arcanzar con la Estrategia Empresarial y la intensidad en que 

conviene aplicarla para sacar un adecuado provecho de las oportunid~ 

des y ·una adecuad·a preparaci6n y defensa ante las amenazas. 

Tenemos as! 

ESTRATEGIAS GLOBALES PROGRAMAS FUflCIONALES ( X ) 

El xl • ){2 x3 

E2 ){4 xs 

E3 ){6 x7 

E4 XB 
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Es x9 ' xlo 

E6 xll xl2 ' xl3 

i;:7 xl4 ' X 15 

Así por ejemplo, si la Estrategia Global E
1 

consiste en Mejorar 

las Economías de Escala en las Funciones de Compras, Fabricación

y Comercialización, ello implica la necesidad de generar al menos 

tres (3) Programas Funcionales para implementar esta Estrategia, a 

saber : 

X = Programa de Calidad Total y Reducción de Costos en el 
1 

Departamento de Compras. 

x 2 = Programa Justo a Tiempo en el Opto. de Producción. 

x
3 

= Programa de ReducciÓn de Costos en el Dpto. de Comercia 

lización. 

Asimismo, cada uno de estos tres Programas puede reforzarse con o

tros. Así por ejemplo el Programa x 1 puede reforzarse o compleme~ 

tarse con el x
14 

=Programa de Cadena de Valor con Proveedores, el 

x
3 

con el x
15 

=Programa de Cadena de Valor con Canales de Com&-

cialización, etc. 

ASIGNACION DE PROGRAMAS A FUNCIONES 

Cada uno de los Programas que se generan de las Estrategias deben 

asignarse a las funciones de la Empresa, para efectos de configu--

FUNCIONALES. 

En la página siguiente (VI.7) se muestra el Esquema de Asignación 

de Progr~mas a Funciones. De ese Esquema tenemos que 

El Plan Funcional de Compras incluiiá los Programas Xl , X6 
X 11 y X 14 • 

El Plan Funcional de ProducciÓn incluirá los Programas x 2 y X5 

El Plan Funcional de ComercializaciÓn incluirá los Programas x 3 , 

X 4 ' XB y X 15 

El de Recursos H~manos incluirá los Programas x
7 

y x
9 

Desarrollo TecnolÓgico : x
10 

~ x
12 

. Otras Funciones X 
13 



AS I GN ACI·ON 

ESTRATEGIAS 

E 
·2 

E4 

Es 

(ji' 

DE PROGRAMAS 

PRO GRAMAS 

{ XB 

xg 

A 

VI.7 

FUNCIONES 

FUNCIONES 

COMPRAS 

PRODUCCION 

COME RCI ALI Zl\CI O 

RECURSOS 
HUMANOS 

DESARROLLO 
TECNOLOGICO 

OTRAS FUllCIONES 
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A·SIGNACION DE PRESUPUESTO A LOS PROGRAMAS FUNCIONALES 

Comenzamos asignando el Presupuesto a las Estrategias. Para ello, a

doptamos el criterio de partir de un Monto Total de Presupuesto para 

toda la Unidad de Negocios y lo distribuimos entre las 7 Estrategias 

en forma directamente proporcional a su Intensidad de Aplicación, du 

rante el primer afio ( por ejemplo ) , 

De esa manera, si partimos de un Presupuesto "P" para el primer afio, 

la asignación presupuesta! por Estrategia y por grupo de Programas -

Funcionales quedará en la siguiente forma : 

• ESTRATEGIA PROGRAMAS FUNCIONALES POR CADA PRESUPUESTO 

ESTRATEGIA ASIGNADO 

El '- xl x2 ' x3 0.129 p 

E2 x4 xs o. 3 02 p 

E, 
~ 

x6 ' x, 0.173 p 

E4 xa 0.032 p 

Es x9 • xlo o.l4S p 

E6 xll ' x12 ' x13 0.067 p 

E7 x14 • xlS o. lS 1 p 

TOTAL = p 

La asignación presupuesta! a cada programa se realiza a través de un 

proceso de an~lisis, negocia~~ones y acuerdos entre los diferentes -

Gerentes de las funciones involucradas en cada Estrategia, de manera 

de establecer un orden de prioridades y asignarle un peso o pondera-

dor a cada programa dentro de cada estrategia. AsÍ por ejemplo, si 

para el primer grupo de programas, las prioridades y pesos son : 

xl 

x3 

x2 

Los 

1) 
2) 
3) 

'= Primera priorLdad, con peso e SO\ 

= Segunda Prioridad, con peso = 30% 

= Tercera Prioridad, con peso = 20' 

presupuestos para estos tres programas serán 

0, 50 X '( 

0,20 X ( 
0,30 X ( 

o. 129 p 
0.129 p 
0.129 p 

= 0,064 P para el Programa 
= 0.026 P para el Programa 
~ o.039 P para el Programa 
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FORMULACION. DE UN PLAN FUNCIONAL 

cons'ideremos como: ejemplo.: la formula'ción de un ·Plan de Compras. 

OBJETIVOS : . 

1.· :Reducir Costos en la· Adqui.sición de Materias Primas y Productos. 

2. Obtener Servicios de ·Buena Cal·idad a ~recio·s·· razonables. 

METAS ----
l. Lograr Ahorros de un lb\ mfnimo en las ~ompras de materias primas 

a~ t€rmin; del primer afio, y de un 20\ al t€rmino del 2do. afto. 

2 .. Operar· al ·t&rmino del··prim~r afio con Proveedores de Productos y 

Servicios que oftezcan. calidad acorde con las necesidades de exce 

Ien·cia de nuestra empresa, que faciliten pagos a plazos y hagan -

entrega• oporturias, 
1 

ESTRATEGIAS ---------
l. -Efectuar una Selec~ión Acertada de proveedora• que sean competiti

vos, estables y con dis~osición a la coopera~ión mutua. 

2. Establecer_Cadenas de Valor c~n. nuestros Proveedores. 

3. Aplicar los criterios du•to a Ti~mpo ~ Calidad Total en la Progr~ 

mación y Manej~ de los Inventados. 

PROGRAMAS ------
l. Programa de' Compras con Calidad Total para el primer año 

2 . Programa de Selección Actualizada de ·proveedores ( xll ) 

3 • Programa de Cadena de Valor con Provee9,ores ( xl4 ) . 
4. Programa de Capacitación del ~ersonal de Compras (. x6 ) . 
PROYECTOS (Sirven de Soporte a los Programas) 

l. Estudio sobre el Perfil Estrat€gico de Provee~ores Actuales y Po-

tencial~s 

2. Formulación de Propuesta de Compra Consultiva de Materias Primas 

( y 2 ) • 

3. Sistema de Optimización de Inventarios ( Y 
3 

) . 

4. Si~tema de Supervisión'con Cero Defectos en los Inventarios ( Y
4 

) 

S. Sistema para_ el Encadenamiento Sinerg€tico del Opto. de Compras

c~n los ~em~s d~~art~mentos de la empresa ( Y5 ) . 

6. Diseno de Planes de Estudios orientados a los Sistemas Justo a 

Tiempo y Calidad Total en el Departamento de Compras 1 

1 

1 
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'I'EMA VII • EVALUACION DE. FACTIBILIDADES DE PROGRAMAS y 

PROYECTOS ( E'I'APA OPERATIVA EVALUATIVA' ) 

A. ANALISIS DINAMICO DE LA CORRELACION DE INlEHESES Y FUI::HZAS DE 

LOS ACTORES RELACIONADOS CON LOS PROGRAMAS Y PROYECTOS. 

Una vez formulados los Pt-c•grarnas Oper-at.ivos Funcionclles, se 

procede a Pr-o·3;rarnar- la t:je•=t~ciór• de cet1ja Pr-ogt-arna. y Pt-oy.;::ct.o, 

~-.acierldo un desglosE:! de las C:tct.ividades que cada uno ele ello~-

re·:¡u i ere, di spon iér1do 1 as ·en .•~1 ti ernpo bajo algún cr- i t .. ::::r io de 

Eficiencia (por- ejemplo, de Optlvri.zetci en> y especi fi ce;.ndo lc.s 

t-ecut-sos que cada actividad necesit-a pat-a su ·irnplernentaci•::w •• 

la Programación .de la 

e:s el PERT CPM 

Proyectos t·,uevos, donde es dificil 

...:a da act .. i vi dad. En ele 

fect·•as optimist-as (c.) y pesimistas (b), y el 

pr-obc.ble d~ ejccuci ón se t:st.1rna C()t) la 1·órmula: 

a + 4m + b 
te = donde a :S rn ~ b. 

Una vez especificadas las duraciones má.s pt·obables <t-.e) pat-a 

t-odas las actividades de un proyect-o, y los 

necesarios par a su e j ~CLIC i ón, se di seP;a una Red de Act. i vi dade.s 

y/o un Diagrama de Flechas para aplicar el PERT - CPI>11 y así 

opt.imizar t.odo el proceso operat-ivo' de Seguimient-o, Evaluaci'~'n 

y Control de la lmpleroentaci'~'n del pt-oyect.o. 

Bajo este et-.foque, el 

mejor uso de 1 os recur-sos rnate,· ia 1 es y hurna.n,_:.s, bajo e 1 

ct- i 1:-er i o de que. ambos ( incluyendo 1 os hurnanos) 

físicos est-rictamente. De acl~2t-do con el :::.nfoque de let 
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PlaneaciC•n Est.rat.égica, el 

cont-iene una fuerza de vi t.ctl irnp•:-_.r1_·.anciet par-a el é>=:i t.o en la 

Ejecución de Pt-o·3t- arna.s y Pt-oyect.o::;. E:;; t. a fU€'t-za vi "t-~ 1 se 11 arna 

VOLUNTAD 1 i m por l:.anc i a es t.c, J que requiet·e de un 

t~ata~iento especial en el seguimiento, evaluación y cont.rol 

de todo Proyecto o y en fc•t~rna e 

In·t.er act .. i va. 

hombt·es 

1 o · qt_.le hacf;"? 

necesario analizar· .. , 
J P~3J-manent_.e-roE.:nt-e (y e, que las 

voluntades cambian cor·, el tiempo) el est.ado de la cürrelaci·~·n 

de esas tuer-zas e al_ é:::!;ii:-o del 

adero~s de evaluat- todos f"í s i e os que 

int.er·vienen en su ejecución. 

Lo ant-erior nos lleva t:1 8ValtJat- •:?1 BalB.n(;e de Volunt .. : ... des en -=1 

Ar-ea de_ Aplicación de los Pn:•gr·amns y· f-'t·oyect.os:o corno t.arnbiétl 

llegat- a tener inclt_.~sive ~~ 

Balance de Voluntades con t·esp~ct.o a c?.da PJan Funcional. 

Tenemos así ·que ident-i ficat· 

Aplicación rle Compt·asl y en et 

Empresar i :"'1 invest i gat· st~s voluntades con r.;:s~'"?ct.o 

a cada F't·ogr-c~.mo desdE: "M1.~cha 

pa•··.':t Vij,}or-ar- las en una :=:sea la 

apt·opiada (pot· eje-mplo, €'nt.t:e -4 y 4) ~ en la siguiet""lf:.e fot·m~; 

Cal i fit-ación 

M'->eha Voluntad 

B'-lena Volunf:.ad 

Mediana V o 1 ,_..-,t:.ad 

Valora.;.ión 

4 

8 
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1 

Ir1dif~r~nte ú 

8u~n Rech~zo - :3 

Mucho RE·chazo - 4 

E~ :pt·esé.ndolr::• et·• for-m.e:t · Yn~tricisl.' 

MATRIZ DE VOLUNTAr>ES EN E.L DEPTO. [lE COMPRAS CON RESPECTO A LOS 

PROO:iRAMAS DEL PLAN [>E CIJMPRAS: 

11AIRie De 'lolútJ¡t>ile:I"; MArR!Z DE PESOS 1•E ACfORES WE O A 4! ! 

\ 

1 i o 1 IJ 

. -·------------

MATRIZ DE VOLUNTAL1ES PONDER~DAS Y 9AlANCE GENERAL l 

J~·;2 t 3XIJ o 2: 4 ' 
,, 

(1 ")."! 

' ' '· L{ LL 

1 '· 1 •. , . 
1 ', ¡ -<·1• ,_,, o;~:t ' !.' 4:0 :12 11.2 ' 

.· t 1 - f:: 6 • 

1 A, ! J:'l ' ) -~·· -, ' 4 tMl ' .l.o'•L '.1 1-¡;<':) ,_.) 7 - :3 4 

-4>'? ,-12 - 3:-::2 =-6 2~l,!) ' iJ 1) - 24 - 24 

- I:\0 ' 1) r<u ' (1 -T-:2 =-6 2 - t - 4 

10j-12 12 l -E. 10 1 -9 45 - 41 

(1,:).) 2.0 l. 11 1.10 ::: tpVA A 

t 1 Balan-_e de VolL•nt.ades en el Ent.c..-no Aná 1 ogamet1 .e sacamos e · 

Empresarial !BVEE! = 1.42 



VII. lf 
B. EVALUACION VINAMlCA llE FACTORES A FAVOR Y EN CONTRA. 

1. EI·J EL ARt:A PE AE'LliA•: LII,N;_ '. 

Factores clave: f1~ f 2 , f
3

, f
4 

MATRIZ DE FACTORES CLAVE EN EL DPTO. 

DE COMPRAS CON RESPECTO A LOS PROGRAMAS 

DEL PLAN DE COMPRAS. 

MAfRIZ IIE PESOS DE FAOORES ! 

. lt', __ L~J_Y,, ¡~ 
.. 

1 

- 1 , r . 
_:_>__¡__•_ J 1 - 1 , 

"--l-1-' i 1 1 J ., 

1 1 i ) 
1 1 1 

ftluy favor-able 

Fc,vor-able 

• •• 

4 

Medianam. favorable 2 

Poco favot-able 1 

Nt.tlo o 
Poco desfavorable -1 

~1ed i anarnente des f • -2 

Desfavorable -3 

Muy desfavorable -4 

1 ' i ___1_j 

PP-= . .-, ..... 

l'lt~cho peso 

Buen P~SO 

Peso Mediano 

f'oco peso 

tlin·;;¡O:m peso 

4 

3 

2 

1 

o 
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MATRIZ !>E FAI:TOI'ES PONI•ERADOS Y 8ALANI:E [,ENERAL 

de 

J-="actot·es Clave en el E.nt.orno Empr(~:;~t-i.:: ... l <Bt=EE> par-a el Plan 

8t...IPongarnos ~tJe BFEE = 1. 15 

C. PREVISION DE IMPACTOS A 6ENERAR Y A RECIBIR POR CADA ACCION 

OPCIONAL. 

l::.st.o implica la Estirna.c'iótl del Bali\t·,ce de .Impactos Mut.uos de 

los Frogr~rnas en el At-ea· de Aplicación y en el Entorno 

~mpresarial !BlMAA y BIMEEl. 

x., x". x· . . ,,, 

MAlRIZ DE EVALUACION DE IMPACTOS MUTUOS Y BALANCE GENERAL 

1.0<1, lttHAA 
11:":'.7-;:·-~:.;.;._ .. -· . ....:..;,..;. 
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Supongamos que a 1 pt·oceder en fot·roCt". análoga con respect-o a 1 . 

Entorno Empresarial (donde ent-t-an a inter·actuat- todos los 

pt·ogr·amas cont-enidos en t.odos los Planes. Fl.~ncionalés con los 

c• . .latt·o (4) pt·o·~t-amas del [)pt.o. ¡je c:ornpt·as), obtenemos que : 

BIMEE : O. 91 

¡t:yf:t2;:~0 :~----. __ F_R_("rif_e_MA_s_· ._'l--,-II)'_·~'-'A_3_<1_P_EA..,·,; _____ f-~-~u_'·_N,_:E-,-' E_!H_f·¡,cw·D

1

i 

1·"--,.,, 1 X -
¡.~,';~~,F~;" / 11..~ / 'L Xs "'1 A FAH,>. ¡ cll UYH>.I' i 
1"- . - 1 ''l ' 1 
1 lC 1 - ' -----¡ 
~-•-_L _ __j_ __ L __ ¡_ _______ ¡ _ _j 
i 't. 1 ! i 1 1 ! L-'---+' f----_J _____ j J 1 X \ • • ¡ 
~ 1 ¡_ _ __ f__ J 
1 " 1 1 1 
' 'H i · ' 1 

1 1 1'---.1 

Luego det:.er·rninarnos el Balance de lrnpdct.( 1S Mut.uos en el Et·.t:.orTlo 

Sectorial CHIMES), donde entran a interactuar 1 os pt· in~~ i pr:-t 1 es 

programas y pt·oyect-~=-~s (en ejecución y pot· ejecut.at·se) de los 

Actores Clave del = Cornp.~t-i dot·es, 

f-'t·oveedot·es, Sus ti t.utos. Sean est.os Pt-o9t·arnas y F't·oyect.os: C1, 

(:2~ c3 ( lc•s de la Compet.enc i C:1) ; B::::.,. (los de los 

s, <de los Sust i t.ut.cr~.) • ---· ------ -----

1 e,. C-, B, B:;.o 

1 
h S. AH\'CR EN CCilTRA 1 

1 F'Fi:O!.lRAMA 
!I))NH:A8 

X, 

~ 

~~ 1 

~ .. ' ! . 1 

1 1 

1 

Supóngas-e que BJ MES ~ O. 82 



D. EVALUACION DE LA FACT lBILH,ilV 

un Plan .f-uncJ onaJ ~ i:_:(lrno lo e~ .:~} Pletn del Dpi..o. d:~ Compr-as, 

u":. i. l izados paTa est-~ 

PLA H 
!::j;> INFACTiBL€ 

,. 
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TEMA VIII SEGUIMI E5TO, 

IMPLANTACION 

EVALUACION Y CONTROL DE LA 

( ETAPA OPERATIVA VIABILIZANTE ) 

Al evaluar la factibilidad integr~l de -. un Plan, Pt·o9rama o 
' 

infa~tibilidad, se puede 

bien sea modific~ndolo o irnpl~ment.arlo -=:n fot·Ma int.act.a:r pet·o 

act.r.~an.:::lo par:a. a.lt-er-at· algunt:~(s) d~ los Balances q1..1e pt·ovocat·on 

la infact-Ibi 1 idad. 

planificar la formad~ viabilizarlo, bien sea modificando o t"tO 

o;:l plan o cambiándolo por· ot.t·eo. 

A. POTENCIAClON DE FACTIBlLIUADES. 

Lo ant.et· i ot· SI?ntfiC:a gue la factibilidad es un est.adc 

momentáneo o temporal que est~. su_jeto a alteraciones en el d{a 

y de los cambios ~e intereses, volunt~des y pesos. 

El p l ani t ica debe _est-ar·. at.€..;nt.o a e.st.os cambi r::s.· 

pe,...manent.es de los y de córf¡o 

pa t· a con e 1 } cr ideat· curso: de e?~. ce i Ctt"r en 

selec:=ionar lo que roas le convenga par-·a 

fortalecer las respectivas factibilidades. 
' 

A este proceso permanente. lo denominamos 

la 

POTENCIACION 

FACTIBILIDADES, toda ·vez que no-:. penni i:.e: fot4 t.a 1 ecet· 

y 

DE 

1ncr-ernentar permanentemente la Pn::<bab1l1dad de Exi t. o de 1 Plan, 

f-·rc~:;rarna. al creat·l e una maYot· fuerza a 

volr.~ntades y fact.ot·es· a favot· del plan y t·educir las que est~TI 

en contra. 
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De esa manera., al., P-:.~t.en,=iat· ··las Far=t-ibi 1 idades en fortna 

dinámica Y pet·manent.e, est.at·eMOS const-ruyendo la VIABILIIlAD 

DEL EXITO DE PLAN, est.o es., estaremos· haciendo el camino que 

condL"ce a 1 é::< i t. o ~ de 1 P 1 an, ent:endiéndose que_ est.e carnirto 

resis.t.encias, advet-si·dades y ob:.t.~ct.llos de t-.aturaleza rnuy 

As i, 1 a lmp lement.ac i Ón de 1 F'lan, 
., . -' 

Pr-o·;u·ama o F't·oye,=t-0, ·adernd.s de Evaluativa, de .. 5~':1'--lirnient.o y 

ContTc•l; asurn€:' w'i Rol ·Super.i or de Etapl> Vj ~bi 1 izant:.E1. 

La.F·otenciación de~Factibilidades, c.:.•mo inst.t·urnent.o para la. 

Viabi ll~&cÍÓn¡ se vale de ESTRAlEGlAS 

c.oyunt.ura, par·a lograr la EFICACIA e.n 
Al tera.c1 on ·de.. las Volull'ltades ·y 'Fact.ores del 
sentido Favorable·a los Sl!llancas Positivc:is. 

y 

e1 

1 AC:TlCAS ,J,;, 

P.roc~so oe 

Entorno, en t.IYl .. 

Cabe. aclarar- aql.IÍ que est.e t.ipo de est.t·at.egias son de 
- ·-'. . . . . 

Ca t- át:i:-et- Up~t· at 1 vo, y qt~e por tanto t. i enet-t '"Ur,a nd~-ur al eza 

diferent-e a la_s ES.'t-t·ategieos.. rJormat.i vrts' .. que:· se· form•-~lan 

dentro del Plan Estraté9ico escr1to~ 

Est.t·at.egias y Táct.icas c•pet·at.ivas 

esct·it."-5- para fot·mar p_art.e del proceso de Plan·~aci6n, ya que 

ellas son .. genet·adas y aplicadas en el P't·esent.e,. en el día a 

dia, en la Coyuntura. 

La EstrateQia Operativa se refiere aL Caml~ más viable, 

s~uro para pasa'f' ;.,e un~. ,. 

sit.L~W~>C:ion.. iniciaL "Sl" .. a una 

si t.uaci•.:•r•' objeCivo 11 50",. ·recorriendo :-el "at··=o direccional·· 

ent.r12· ..,SI" '1 ~SO" a • traves 
. . , , 

ds una - buena: · se 1 ecc ion y 

encadenallltento de lo!i "a.rc.ot k CoYuntura.'' mM· viables. 
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VIII.5 

En ·tal sentido, las Bases' de Poder sÜ~len··'estar dadas pon 

1 •. CoDnr i mi ,:.fl't.os: 

Pe.-icia 

lnfo.-mación 

.• Experien•=ia·· 

2. Apnyn de lo~ rl~má~ 

:).! e~rsr.nal idád 

Car~i srna 

F\eput.ac i"i:-·..-., ¡: 

-~CrQdib~lidad:Prófesio~al 

.,...¡. 

'{ la:=:- E;;t.t.:-a.t-.~·:.~Ja~. ~flrªrt=·'=. Suelen 't~aiñbien ser de -t.r-es t.jpos: 

A. ENFOQUe DiRECTO 
·1· 

Conce:nt:.t·ación en las nece.siciades dél actor- objetivo. 

Per·si st.enc 1 a. 

,_·::::._ ·' 

B. USO DE LAS CONEXIONES SOCIALES 

Alianzas. y coaliciones. 

Trato coh qtAié.nes t.ornan las decisiones. 

r_:ont.act.os par·a óbtet1er· it·,for·maciC:rt:,. 

C. MANEJO DEL SISTEMA FORMAL E INFORMAL 
.- Super·ación oe obst.ac•.~los ví& negociación o convencimient-o. 

. -·-· <Ncr). u·5ar .las normas ot·ganiza•=ionale.-s • 
. . . 

La:. de vi ab i l i =:r:lc i ón est-ár·, es t.r ec~ ¡a.rnet'"lt.e 

r_ela.cic•nadas eón las bdses de poder-~ éstas son necoe-sat·ias para 
- . 

Podemos deci t· que en gener-al las 

E!ases de Foder t.ipo ( l) cson ·necesarias pat·;. la Eficacia d~ las 

E::.t.rat.egia~ t.ipo <A>; asimismo:- las Bases de Pode.- t.ipo (2) 

scm t'iecesa.-ias pa.-a la Eficacia de las Est.-ategias tipo (8); Y 

!" 
' ' 

e 

las Bases de Pode.- t.ipo <3>, son necesa.-ias pa.-a la eficacia ( 



• 

•Je las Estt·at.egias r.ipo <C>. 
La: bases de podet· 

~ de Uln act.ot·, y las ~st.r·ategj as representan 1 a fQrrna de 

,. 

t.al sentidc.r, antes de genera~ !·y aplicar una _·est.rat.egi a 

t.ác.tica, el act.ot· g•.•e- planifica debe evaluaF 
. l . - • - ' 

oper·at . .i Va o una 

el estado de sus component.es. ·de pes9 ·Y:· el· . de lcrs dem~s 

especialmente 

t.enienéJo· en 

de aqt.,~llCJs sobt·e---los ,.q•-~e -se pretende 
: . _ •• -. . • _., t- . • • • •• 

cuent.a que. el peso es el ~s.t.i co y 

cambiante, y que 

puede lograr-se· -~.w. 

cualquiera- de Sus 

al ser- ernp 1 ea do pa t· c. .viabil.lzar- un plan, 
o • ,1' • 0 ._,, A -

• • 1 ~ • 

aumento o una .di~-rninución de-. 
, ., . -~ .,. X ;i;\ . ' ·. - .. :.. '. 
cCrmpcrnentes. 

ese_- peso o de .. 

Los P 1 at·,es, Pr-ogn:nnas. y Pr.:-yect.os. · n.:. t-.i enen é:x i t.o." Por mér· i t.er 
., • ' • "¡ 

· tma eficaz. 
1 .<• ' ' . . ' 

- --· ~ ' 

.-_' 

:_·, 

. ~ ' 
¡•1'"•,. 

cíe t•ase:. 
1 .1 .~ 

•• -. ! • 

.. ·. 

. ' 

'· 

.•. 

' r:te 
·' 

; 

-- ~ 

poder· y e.s-t:.rategiu 

i. 

. ' 

. '. 
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l.- ÁVENDAÑO NAV~ ROGELIO :EN~IQUE, 
. GERENTE DE INGENIERIA- DE.CALIDAD 

NISSAN.MEXICANA, S.A •. DE'C;V.-
. PASEO. CUAUIJNAHUAC KN 4. 5 
TEJAI.P.A, llORE LOS' b25üü" .. 
TEL.' (91 .73) · 20 .. 09.•02 OFNA •. ·. 

(91 73)'.19-"4<;' 02 OOM: . 

• 4:- GARCIA OSOR!O' FRANCISCO JAVIER 
ASESOR.· 

. CONAE 
FRANCISCO· MARQUEZ. Úo 
CONDESA, CUAUHTENÓC, NEXICO O·. F. 
'TEL. 553-.91 60. OFNA.' . :• 

694 ·-17·82 DOM. 

7.- GALLEGOS.NIRANDA MARTIN. 
,JEFE DE-PRODUCCION 
CORTINAS Y PERFILES. S.A. -DE C.V. 
ABEDULES ·,NO.:. ~4, STA, Mk. INSURGENTES .. 
06430 .MEXICO D.F. 
TEL. 583 35 7S·OFNA. •- • 

-757:. 42,_ .. 90.:DOM •. 

10.- tEYVA •. GUZNAN RUB,EN · 
: GERENTE. GENERAL · . · ... 
· PELICULAS EBESA,--S;A DE C.V.· 

TORRES ADALID, 707·601-
. DELVALLE·OJlOO, .NEXICOD.F. 
_·TEL:. 543 SO.,Ol·OFNA;_ . . 

· 607 :74 ·91.-,00M:_ 

l3 .. -. ~tARA VILLA -FRANcO· EDUARDO 
GERENTE DE II~GENIERIA. 

~~~~T~~6~~- ~~~~!~L~.A-DE.C.V. 
. TEL 604 19 94 OFNA. 

_539. Bl 01 OOM. 

,.'. 

"¿,". 
'· ... 

. -16 .. - MAcoOzET:-r-IADERo" JULiO H; 

-~~~~Ec~~~~~~DUSTRI~~; s:A. DE c.v. · 
Ai.DANA· NO:. 40~: SAN mf:UEL .AMANTI:A, 
TEL. 358 25 3H OFNA. 

-3~1'3~25:'4_8.-00~1'. . 

-.";-. 

·DIRECTORIO DE ALUMNOS 
CURSO:· PtANEACION ~;STRÜEGJCA EN LAS. Hll'RESAS 

DEL. 3 AL 14 DE FEBRERO DE 1992 

2.- .BOLAÑOS LOPEZ VICENTE. ANTONIO . 
. JEFE DE.ORGANIZAC!ON·Y METODOS ... 
·S.HAKESPEARE.N° .39 NUEVA ANZURES .. 

. ·.MIGUEL ·HIDALGO; ~1EXICO D.F. . . ..... -

_,._. 

'3."·cASTÍLLO ORTEGA DELFJNO 
DIRECTOR . ·.· .· . . •. . .. 
DIAGNOST!CO:Y CONSULTORIO ORCANIZACIONAL 
COBA N. 528, VALLE_. DEL TEPEYAC 
07740, NEXICO .D-.F. . TEL. 255: 03 43 ex t. ·!48 y _199 OFNA; · 

. . <~- -·--. ·: <-'·, TEL:. 368 _7_5 Ü OFNA:. :• · •: . 
. ·567 48.80D0Mc. · 

5'.- GONEZ MARTINEZ LETICIA· 
INTERTEG S.A.-DE C.V.'.' 

·.PASEO DE .LOftAS VERÍJES.:N° 61 
. LOMAS VERDES 1 V SECC. 
'NAUCALPAN, EÍJO. !DE MEXICO 
·.TEL.· 343 89<i8 OFNA.--

562.38, 42 .OOM.- , .- .. 

. 8_:: HERNANDEZ ESPINOSA ISAIAS. 
GERENTE OPERATI VD' 
ORGANIZACIONcRADIO.CENTRO 
AV. ·NUEVO LEON N° 10.-

:·. 

. IIIPODROHO. CONDESA; CUAUHTEMOC 01600 
TEL. 211 84. 00 OOM. . 

·.· .. 

·Jl.- ·i.OPEZ FRANéO.JOSE FERNANDO 
GERENTE GENERAL . . . . 
LOFRA SUMINISTROS INDUSTRIALES · 
VILLA HERHOSA N.0 80 

, .VALLE CEYLAN, .TI.ALNEPANTLA, EllO •. NEX.-. 
: . TEL. 391 .75 43 . OFNA • 

. 392:·14 ·sa · ·oaM. · 

14 >· ~1UCI_ÑÓ: RUIZ- ARMANDO TO~IAS. 
. LIDER llE PROYECTOS 51 STE~IAS DE CALIDAD' 

ACEROS CAHESA S.A. DE. C.V. 
IG1. l-7. S CARR. TI.ALNEPANTLA-CUAÚTlTI.AN 
CUAUTlTLAN '!ZCALLI EllO. DE MEXICO, 04879 
TEL B72 Oó. 12 y 55 OFNA. . . 

·5640454 DOM. 
· .. 

.. 6:- GUTIERREZ SANCIIEZ SERVÁNOO: 
~IEDICO JUBILADO DEL ISSSTE 
MANZANILLO. 38; ROMA . 
CUAUHTEMOC,06760· 

·TEL 564 18 40 IJOM •. 

• , ~ ••• "':" i 

· ·. 9.- . HOYOS .HERNANDEZ JORGE 
DIRECTOR GENERAL 

:. '": --:-:· 

. INTERTEG S.A. DE C'.V. .. 
PASEO DE LOMAS VERDES é '.61. 
LOMAS VERDES IV .SECC. NAUCALPAN 

. 'TEL. ·.· 343 89 48' OFNA. 
·•s62 3B .42 ·. ooM. 

. 12> UlPEZ JOACHIN JOSE 
COORDINDOR GENERAL 

53120 

: PROL. DIVISION DEL NTE. 5234-L-125 
. SAN MARCOS NORTE XOCII1HÍLCO 016050 
TEL 6754142 DOH.· 

.'15:-· NEjiA_·CRuz· ARTURO·_-: . 
·· : JEFE DE DEPARTANENTO· 

DIRECCION GENERAL· DE SERVICIOS HIGRATORJOS 
ALBA~! LES 19 -ESQ. :EDUARDO -MOLINA, 
COL. 20 DE NOVIEMBRE 

. TEL •. 789 .56 -38. · · OFNA. 
· _561 00 73. DOM ... 

:·.Ú •. - Ol.lÍI~RES AGUÍRRE 'lA. TERESA BE~;RIZ·:, 
·_.ANAtiSTA . .' ... ,.· . ·,< ,· 

.... lB." PEREZ AMAOOR ANTONIO.. ,• . . 

BANCA · SERFl N,':. S, N .·C.: . ···. · · 
"·CALZADA· DE "TLA!.I,AN N° 3016, f:SPARTACO 
. TEL.6'H4.lJO'oo ~~X'L.2l.l4 y.2266 Ol•~NA_ .. 

ó "/'l 75· ·4M i>ür-1". . 

."OPERARIO .8.-·0E" TELECOMUNICACIONES·. 
C0>1PA~lk ,PE LUZ Y FUERZA · •. · 

-:-RICARDO t'l..OliliS·MAGON.N° 192, diJr:RRifRo· 
TEL;·_ 583. J3 15 OFNA. 

757.62 35 00,.· 

' . :·' -



. - \ . <. .. 

. -. 

.19.- RODRIGUEZ SESNA FEDERICO. 20.- . SALAS FLORES HECTOR 
DIRECTOR TECNICO ' . . .. _ . SUPERVISOR DE PRODUCCION" 
LA CONTINENTAL SEGUROS S.A, · SABRITAS·s,A. 'DE C. V;_ . .. 
FRANCISCO I.. ~ADERO .N•: 1· ToRRE LATINOANERICANA NORTE 45· N° 740, ")ND; VALLEJO · 
CENTRO, CUAlJHTENOC,'.06000 TEL. 227' 58 63 OFNA . . 
TEL. 51816 70.-EXT •. 230 OFNA... :Í58'49 07 DOM. 

22.- SANCHEZ GOMEZ . JUAN i::ARLOS ·23.- STEVENS .AVILA ·MA. ·coNSTANZA 
JEFE DE PLANE.ACION. Y CONTROL DE 

. · ·. LA OPERACION 
ASESOR TECNICO DE LA GERENCIA DE "L·A·" 

.. SISTEMA DE. TRANSPORTE COLECTIVO. ''METRO" 
.CALZADA IGNACIO ZARAGOZA S/N 
SANTA MARTHA ACATITLA . 

PRODUCTOS LORAIN DE MEXICO, S.A. DE C.V • 
. SAN ANDRES ATOTO N° 265-D NAUCALPAN 

TEL. 709 11· 33ExT •. 60Ü OFNA. 
343'·25 58 DOM.' 

25.- .ZARA TE .QUEZÁDA LAZA RO 

~~~i¡~~O~~s0~~~¿¡~~~~NS;A. DE e:~:. 
JUAN DE .LA .BARRERA N° 51¡ CONDESA 
TEL. 286 21 66. OFNA. 

567.32 46 DOM. · 

:'; 

¡, 
-. 
. · 

·.' 

TEL. 576 82 -77 OFNA. 
, 397 ·02 37. DOM. 

. '; 

. -·. 
'·-. 

. '·' 

. ' ... 

··.:· 

. . ' . 

21.- SANCHEZ ACUIRRE FRANCISCO. 

24. e: TORRE.S PAZ· SANTIAGO MAURICIO 
· PROGRAMADOR DE PRODUCCION 

AUTO·SEAT, S.A. DE C.V.:·. 
CALLE NEGRA MODELO N° 6"A 
'FRACC. ALCE BLANCO¡ NAUCALPAN, 
EDO. DE..IIEXICO. . _ . 
TEL. 56044 22 OFNA. 

,. 

... ; 
•'. 

..·, .· 
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