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I. Estrategias Bésicas .para lograr 1la Eficiencia. y la Efica-

cia Empresarial,

11. vVisién Estratégica de 1la Planeacién de Empresas. Visidn --,

‘Monocéntrica y Policéntrica de la Empresa y su Entorno.

ITI. Metodologia de 1la Planeacidn Estratégica Empresarial :

- Etapa Descriptiva y Explicativa : piagndéstico y Escenarios.

- Etapa Normativa : 'Misidn, Objetivos y Metas.

- Etapa Estratégica : Formulacidén de Estrategias.

- Etapa de 1Implantacidén : Formulacidn e Implantacidén de Pro-
gramas Yy Proyectos.

- Etapa de Seguimiento, Evaluacién y Control.

v. Diagnédéstice y Escenarios :

- Aandlisis de la Situacién. Externa de la Empresa :
. Actores Clave : los <clientes, la competencia, 1los provee-
dores, 1l1los sustitutos. |
. Factores Clave : Econémicos,' Sociales, Politicos, Juridi-
cos, Tecnolagicos, Culturales, Naturales, Ete. i1 ‘
- Andlisis de -la Situacidén Interna : :
‘. Actores y Factores Clave dentroc de la Empresa.
- Oportunidades y Amenazas para la Empresa, !
- Fuerzas vy Debiiidades de " la Empresa y de los demés Actores.
- Andlisis Prospectivo y Elaboracidén de Escenarios.

V. Formulacidén de Misidn, Objetivos, Metas y Estrategias, vy

Evaluacidén de sus respectivas Factibilidades.

VI.  Formulacién del Plan Estratégico y de 1los Programas Funcio
nales : Compras, rroduccién, Comercializacidn, Recursos Huma--

nos ., Finanzas, Ete.

Continfa ...
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trakbajn, enr tal sentido =21 éxito de la Estrategia requisre de
E =,

(=}
la EFICIENCIA en el uso de las recur=os eScCasos
Eri pfwsfn 1z EFICIENCIA cortemplia el conjunto de estusrzos v
accion=s aencaminadas a aragsnifar, asignar, distribuir v
optimnizar =1 uso  Jde C =

log mu1t1p1 5 FECUrSOs SCas=n
{economicos, financisros. tecnoldoicos. matariale z,naturilurj
atc.) para alcanzar cbjetivos v metas ot tienpos v condiciornes
Freestablecid 23 ' :

Er tal =erntido, la Eficierncia o trefiers & la mejor
digposicidr vy uso de los medios, mi=nibras gqus la EFICACIA ==
refisra sl logro de 1oz abkistivoz, indzeendientements de tarper
oot eticismncla en =] uso de low medios. e =aficiencls paesds
irZrenentar la probkanilidaa de cocurrammcia de la Eficacia, ooro
PO SE pusde denEralizar guse ells f2oa una condicidn nece=arlo.
i omacho mencs SUuficients para alcanzar la Eficacia e los
resultados.

For otra parte la Eficacia Fuusde ser E=t ice o Dir&mica.

Estadtica, cuando el DiseRc de los Maedicos apunta efectivamerts |
al blance bascado, 1o qQus 32 podria lodarar en clrcunstancias
de& conbtrol absclutco de laz variasbles v factorez condiciconantes
de la situacidn. Y en esta casa, la Eficiarssia actda  como win
soporte  de ordanizacidn y  optimizacidn de  los medics - paaa
aararntizar la Eficacia de ios resdltados.

Dinamica. cuandos se  desarrclla v aplica ls  capacidad de
certar e el blanco e condiciormes de cambios situacionales,
iamificativog v sorpresivos, Para =110, el blanco buscads o
a5 forzosamsnts Fijo, v 21 sistema ha desarrallado carpacidad
parsn adaptares vy responder aportunamente & 1oz cambics, 1o
gue fambidsn requisre e una flexibilidad = laz ESTRATEGIAS.
Fovr tanto, 'La Eficacia Estatica pusde apovarse e2n Estrataegias
Folaticas. v la Eficazia Dimamica  requsrivd de Estrateqlas

L

Pimigmicas. N
Ers Clizlguier Caso, =1 probilema e e, Eficacia. =2
mocdislarmaents, wun pradlema de CAUSALIDAD ¥ DE  ESTRATEGIA. va

Que por una parts, se necesita conncer ampliamente las Causss
v o condicionss gue producen un determinachy resultado. A =Ddte
o e parita, oonacer, oreatr v odiseilEar la gExbrategia gue bisbria
1= aplicarse para lograr tal resultadc. Eota rns lleva
corpzepta d2 Eficacia Causal, seoun 2l cual un problema =
podra resalverse hasta adse se ataquen Sus cadsas; Jde /o S
asi, cualaguier salucidn gue =& le o, sera aparsnte.
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 caMpo DE FUERZAS EN EL QUE SE MUEVE UNA EMPRESA ;

i

COMP ETIDORES
ACTUARLES

Poder Negociador de Rivalidadl entre los ,Poder Negociador
los Proveedores de los Clientes
' \\\\\competidore existentes

PROVEEDORES | Yo EMPRETSA |  COMPRADORES

A

' Amenaza de Nuevos Ingresos
Amenaza de Productos: g

y/o Servicios Sustitutlvos

' ~ COMP ETIDORES
SU '
STITUTOS POTENCIALES
.ESTRATEGTIAS BASICAS EMPRESARIATLES
Para moverse con eficacia en el campo de fuerzas, se reco--

miendan generalmente tres (3) GEstrategias Bisicas y Genéricas -
de éxito potencial, .con las que la empresa podrd desempefar-

se mejor gque otras dentro de su ramoc o sector de actividad:
-t

1, Liderazgo  general en costos
2. BAlta Diferenciacién

3. Enfoque o Alta Segmentacidn.

La Estrategié de Liderazgo Total en Costos requiere de la -

aplicacidn agresiva de Sistemas de Alta productividad en to-
das las Areas y funciones de 1la empresa : Compras, Produc--
cién, Ventas, Servicioc al (¢Cliente, Investigacidn y Desarrollo,

Publicidad, actividades administrativas, etc.

AL lograr wuna posicidn de costos bajos, la empresa obtiene
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.rgndimientos mayores al. promedio ¢én fsu sector industrial o.
cbmérciél, é_ pésar ide la presencia de- una intensa gompeteﬁcia.
'S#EZ dostos mSé;;baﬁgs ?significa que .todavia  puede _obteﬁer ‘ren-
’aimiEn;bs-*dgngés de que sus ‘qompétidores "se deshicieron de -
sgswfutilidades pdr 1a fuerteL compeﬁencia.‘ Adenas, ‘la posicién.
de hajo ‘costo defiende a la eméresa.‘céntra 1los compradores -
bdaerosos;'—fa que los compradores sélo puédeﬂ ejercer poder J
para hacer. béj&r. los precios, al nivel del ;comprador que le
sigue  en eficiencia. | | ' ' |
Asimiémo, el coste bajo proporciona defensa frente a los ’p£o¥
.veedores poderosos dahdo~.mas flexibilidad ﬁara_ enfreﬁtarse_‘a -

los aumentos de costos de . los insumos.

-

Por otro lado, 1los factores qﬁe_ conducen a .una posicidén de -
bajo' cbsto, constituyen geﬁeralmente barreras. para el iﬁgfeso -
de competidores potenciales, en térﬁipos de ' economias de escala
o ventajas de costo . en detérminadas funciones empresariales.
ror dltimo, ‘el costo bajo coloca a la empresﬁ' ed_ una posi=--
cién favorable con relacién 'a sus competidores en el sector -
“industrial ffentg a los poéibles Qﬁstitutos. ' .

N

"lL,a ‘Sstrategia de Alta Diferenciacidn consiste -en crear alguna

2 +

caraqterfstiéa del producto. o servicio que ofrece Ya “empresa,
que. sea percibida rcomol UNICA en. el mercado.
Lés mééodps " para la diferenciacién pueden tomar muchas formas:
disefio o imagen de marca (Fieldcrest a 1la 'cébeza “de la lis-
ta en togllas 'y Dblancos, Mercedes en .autdméviles), -en' tecnolo
gid (Hyster: en montapa:gaé,,-Coleman‘ en"equipos para' acampar),

én' servicio 'al «cliente (asesoxamieﬁto, entregas - rapidas, cadena
de valor, eté.),' en 1la disﬁribupién (Catérpiliar Tractor -9n -

equipo de construccidn), etc.

por ejemplo, Caterpillar Tractor es  conocida no sélo por .su -

-

caddena . de distribucidn y excelente .disponibilidad de  partes de

-

repuesto, sino también por sus. productos -~ duraderos de alta ca-



TEMA 1! : VISION ESTRATEGICA DE LA PLANEACION DE EMPRESAS.
' VISION MONOCENTRICA Y ©POLICENTRICA DE LA EMPRESA
Y SO ENTORNO. ' |

1. ¢ Qué es planificar ?

+

Planificar tienme un triple significado : Sustantive, Formal

y Operacional.

Sustantivamente, significa intentar dominar el curso dée los

acontecimientos en la medida de nuestras fuerzas. Supone opo-
nerse al proceso por el cual somos arrastrados hacia unos re-
sultados y un destino futuro que no hemos elegido, sino que -

.simplemente ocurre a pesar de nuestra voluntad.

El que planifica (individuo, empresa, institucién, agrupacién,
etc.j, se propone alcanzar una situacidn elegida como deseable.
El que'improvisélha renunciado a la libertad de elegirtr su des~
tino. y se resigna a aceptar los resultados gque las circunstan-

cias le producen.

Formalmente, significa sistematizar los procesos para calcular,

prever y decidir las acciones conducentes a los objetivos perse
gulidos con los menores sacrificios y con el mayor rendimiento -
de los escasos recursos disponibles. A este proceso formal se -~
refieren los métodos de planeacién y la idea de planificar la -

propia planeaciodn.

Operacionalmente, significa que.antes de actuar en el dia a dia
se han calculado y sopesaﬁo.las consecuencias de las acciones -
consideradas. Estas consecuencias se refieren tanto a.los efectos
sobre la realidad y sobre loé ﬁroblemas presentes, como a los -

efectos de lo que hacemos hov en relacidn a los objetivos de mas

largo plazo hacia los cuales queremos avanzar. S$3lo lo que hace-
mos hoy, y no lo que declaramos, cuenta en la construccidn y crea

cidén del futuro.
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udles son las Preguntas BAsicas sobre el Plan ? ,

l8gica del Plan debe responder a las siguientes preguntas:

(A qué destino nos conducen las cadenas sucesivas de Planes?

Este es el problema mis trascendente y complejo, pues se re-
fiere a si la secuencia de planes que se han implementado nos

estin conduciendo a la Situacidén-Objetivo que deseamos.

.51 hacemos lo que anunciamos en un Plan, alcanzaremos la-

Situacidn-Objetive?

Esta pregunta se refiere a la eficacia causal del Plan, pues
el cumplimiento de los medips deberia garantizar el cumpli-

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

_herencia interna entre medios y objetivos, ademds de la ne-

cesaria coherencia entre los propios objetivos.

(
(Es posible cumplir el Plan?

Aquf el problema consiste en la necesidad de construirle via
bilidad politica, econdmica y organizativa a la materializa-
¢idn de los medios elegidos. En efecto, el Plan puede poseer
una completa eficacia causal, en el sentido He que el disedo

realizado de los medios (estrategias, politicas, programas y

-proyectos) apunta al blanco buscado (Situacidn Objetivo}, -

pero la gama de variantes del cambio situacional es tam am-
plia que en un momento dado pueden perder vigencia las hipd
tesis y condiciones que fueron sﬁpuestas para que los medios
fueran eficéces, lo que c¢rea le necesidad de disponér de un
sistema de adaptacidn v respuesta oportuna a los'cambiqs que

puedan darse en la coyuntura.

¢Lo que hacemos hoy nos aproxima a la Situacidn Objetivo?

La respuesta a esta pregunta debe indicarnos si las tenden--
clas situacionales nos arrastran hacia decisiones en la co--

yuntura, cuyas consecuencias nos alejan de los objetivos ¢ no.
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3. ;. Cudndo ‘hacemos el-Plan ?
. s ™
El Plan estid siempre listo y siempre se estd haciendo. Es un
\
‘proceso Que nunca termina, porque la realidad cambiante siempre

estd en movimiento.

* Si la situvacidn inicial de un Plan debe ser real, el Plan
no puede dejar de seguir la coyuntura para reactualizar in-

|' . F . » »
cesantemente su apreciacidn y revisar o reafirmar los obje-

tivos perseguidos. . ) .
. ¢ : ,

* Si la- planificacidn concreta se hace decidiendo en la co-
yuntura, el Plan siémpre debe estar en actividad para pre-
evalﬁar las decisiones antes de tomarlas y postevaluar las
nismas a fin de vefificar si las consecuencias esperadas

\

coinciden con las consecuencias reales.

* Si decidir racionalmente hoy exige simular las situaciones
futuras, en distintos plazos, dicha simulacidn debera ser
también una actividad permanente a partir de cada nueva si-

tuacidén inicial.
* Si la planificacién es también un proceso de aprendizaje

sobre el pasado reciente, la evaluacidn de los aciertes vy

errores anteriores no cesa nunca de realizarse.
& -

4, _ ;COomo Lograr que el Plan Mantenga-su Vigencia?

Por dos vias:

a) Revisidndolo constantemente ante cualquier cambio sig-
nificativo, para lo cual se regquiere superar la con-

cepcidn rigida del Plan-Libro;
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2Es Posible que el Plan sea tanto un_ Instrumento de Direccidn

del Gobierno, como de Participacidén Democrdtica de la Ciudadania?

Si es posible, siempre que el Plan:

. No sea un mero calculo técnico, sino una propuesta politica

gue se apoya en dicho cédleulo.

Enfrente problemas concretos con proyectos estratégicos,
operaciones y acciones bien definidas y los problemas del

Plan sean los problemas de la mayoria de la poblacién.

Asegure gue los problemas y operaciones seleccionadas son
los problemas que el Gobierno estd decidido a enfrentar y

las operaciones gque las instituciones ptiblicas estdn deci-

‘didas a éjecuﬁar.

Sistematice la toma de decisiones en la coyuntura a fin de
articular cada paso de cada dia con los pasos gue resten

para cumplir el Programa de Gobierno.

Organice la discusidn popular de los problemas y operacio-
nes, respete las prioridades gue decida la base de la po-
blacidén sobre los problemas locales y valore sus prépuestas

sobre los problemas nacionales.
'

6, ¢ COmo caracterizar a la Planeacifn Etratégica ?

- 4 - - P e - e T e
i re g i, . . Ry

El enfogque estratégico concibe la planificacidén como un incesan-
te juego de simulacidén sobre. el futuro, capaz de orientar perma-

nentemente las decisiones en la coyuntura.
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6)
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Por elle tiene 1las siguientes caracteristicas :

La Planeacidn equivale a la conduccidn superior -de un -
pfaceso .de cambio situacional, cuyo fin es ;iegar a re
gulfados ﬁue satisfagﬁn las aspiracionesﬁ de la fuerza -
que planifica, ‘venciendo la resistencia "gCtiva de otras

fuerzas . que persiguen otros fines.

Su centro préctico es la coyuntura, 'y se refiere al -

cdlculo que precede y preside la accién, .

Considera mfiltiples recursos escasos (econdmicos, de poder,
de conocimjentos, de capacidades, habilidades, wvalores, ~--

normas, ete.), lo cual da origen .a miltiples c¢riterios -

de eficacia, a veces conflictivos, vya que, por edjemplo,

la eficacia en términos econdmicecs puede no ser compati-
ble con "la eficacia en cuanto al poder, en cuanto a -~

los valores, normas,. etc.

"Exige una c¢ategoria de andlisis que _abargque 1las distintas

dimensiones de la realidad en forma interactiva y dindmi
ca. Esa es 1la categoria de 'situacién.

b
!

La categorfa de situacidn puede no ser completamente a--

bordable por las ciencias  convencionales, ya que en la -
situacién se dan hechos cuya explicacidn puede no encon
trarse en el campo de la ciencia, ademds del caricter -

subjetivo . de muchas exblicaciones sobre la realidad.

El cdlculo de 'la planeacidn se apoya en una simulacion
del futuro bajo distintos escenarios probabilisticos y en

distintos horizontes de tiempo, para -dar racionalidad a -

"decisiones presentes. Por ello, el Plan se estructura con

opciones y variantes.

El Plan es el calculo que . precede y preside 1la accibn,
y ésta se ‘lleva a cabo en un campo de fuerzas humanas,
donde ninguna fuerza tiene poder absoluto (situacién de -

pbder compartido) .
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cia dénde queremos dirigirhos y cudles son 1las a@éioneS'”NECESARIAS"-~

'ra llegar hasta. alla.

Lo estratégico..se.encarga_de_construir viabilidad a lo normativo, den

tro del pland de. 1o posiblé, por tanto, lo estratégico no es el opues

to 2 lo normativo, s8ino su-complemento indispensable.

Lo normativo y lo eétratégico deben constituirse en una gsintesis capaz

de precisar la conve;gencia‘del "DEBE SER" y el "PUEDE SER". ,

| .. . . . - ..
La insuficiencia mias notorag de la Planeacidn tradicional no es ﬂu nor
matividad en si, sino el tratar a lo estratégico comec una norma, cCOmO

lo necesario para alcanzar los objetivos del plan.

Otra insuficiencia importante radica en considerar que la realidad es
un sistema controlable desde una posicidon externa de poder, que ‘este
sistema es un objeto de los planificadores, susceptible de gser dividi-

do en un subsistema conducente y un subsistema conducido, en lugar de

considerar a la realidad como un sistema complejo compueSto por un con
unto de fuerzas sociales y econdmicas que coexisten en el conflicto y
cada una de ellas "planifica" (mal o bien, poco o mucho), para alcan--
‘28T SUS objetivos, de.manera que el planificador estd en lo planifica-
do y se identifica con una de esas fuerzas sociales, que posee un detéi
minado poder (mucho, poco o regular) y cuyo objetivo es aumentar su ;o—

der para ampliar el admbito de sus acciones planificadas.

DIFERENCIAS BASICAS ENTRE EL PROCEDIMIENTO NORMATIVO Y EL ESTRATEGICO

PROCEDIMIENTO NORMATIVO ) PROCEDIMIENTO ESTRATEGICO
1. Planificar es un proceso racional ~ 1, Planificar es establecer un pro
y coherente para fijar objetivos ceso continuo y sistemdtico de
yléstaplecer las estrategias, po- andlisis y discusién para selec
- liticas, proyectos y acciones ne- | cionar una "dirececidn'" que guie
cesarias para alcanzar esos obje- el cambio sifuacional y producir
tivos, asi comb-ios mecanismeos de acciones que .le construyan viabi
seguimiento, evaluacién y control lidad, venciendo la resistencia

de las -acciones formuladas. activa de oponentes.
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Este concepto de plan tiende a for
héiizarse en un libro o un documen

to y a crear oficinas de planifica

cidén coh caracteristicas de unida=""

des de investigacidn que. hacen muy
1dnta y costosa la formulacién de

cada plan.

Metasicompatibles y consistentes.

Ng hay oponentes, no hay otros que

jplanigiquen,'no hay més planes.

I3
1
H

El planificador es un té&cnico al

servicio del polfitico.

Criterio de é€xito: cumplimiento de

. las metas en el tiempo planificado.

Planificacidn de medios dentro del
marco dado por los objetivos del po
1itico. Explicitacién de los objeti

+
vos en metas.

‘I,a realidad es un sistema controla-

"ble desde una posicidén externa de --

poder del planificador.. El sistema

econdmico-social es el objeto del --

'p}anififador.

Separa lo econémico de lo politico.
La planificacidén es neutral respec-

to a la politica,

1

.IX.9

" 2. Este toncepto de plan tiende a’

formalizar un sistema periddico’
de discusién y andlisis que pre
- . e s
.cede y preside'la” aceidn, -apoya -
do por flujos continuos de in--
formacién, cilcule técnico y --
cdlculo politico. El plan esti
siempre haciéndose y evaluando-

se, pero siempre hay un plan.

3. Metas conflictivas, Existen o-

. ponentes que .son las fuerzas -
sociales en lucha, cada una con

sus propios planes,

4. El planificador es parte de una

fuerza social que planifica, To
do acter plaﬁifica, todo el que

planifica es parte de un actor.

5. . Avance en la dirececidn correcta

con economia de tiempo.

3w

6. Planificacidén de objetivos y me

dios, asi como del proceso de -

creacidon de viabilidad a-los me
dios y a los objetivos. A

7. La realidad es 'un sistema com-

plejo que se autoregula y auto-
planifica. El planificador esti
en lo planificado y allf debe - -

ganar y/o mantener el poder.

8.Lo econdémico y lo politico es -

una unidad. La planificacién es
politica, aiin cuando ponga énfa

sis en lo.econémico.



9. Agentes econfmicos como entes suje

tos a leyes descifrables.

v

10.Cronologfa .rfgida del tiempo.
. ) |
meta tiene calidad,

cha. ~

11, Ruptura éen. histéria (diagndstico)

lan.
y p )

12.La planeacién es mids pertinente a

"14 reproduccidn y reforma del sis-
tema en condiciones de consenso o

poder total.

Cada .

dimensién y fe

2 TL.10

- 9. Fuerzas sociales vivas que acti--

an con capacxdad e imaginacién. y

sorprenden al plan1f1cador.

10.Crenologfa flexible del tiempo.-
Criterio de etonomia de tiempo ¥y
oportun1dad de la accién, Las me

tas no tienen fecha rigida.

v

11.E1 mismo enfoque debe ser vdlido
para el andlisis del pasadoéy el

plan.
12.La planeacién es mads pertinente-

para tratar los problemas de la
transformacisn social y/o los --

cambios conflictivos en situacio

- - o . nes de poder compartido,

13.E1 plan es una gufa pﬁbliﬁa de o- 13.E1 plan;qé'en parte piblico y en

rientacién. parte una. guia interna de accién.

EL CONSENSO Y LA COMPETENCIA POLITICA

Una situacidn es consensual cuando no hay oponentes, cuando hay absolu-

ta concertacidn, o bien cuando la fuerza gobernante posee un poder suma-.
mente elevado que neutraliza cualquier accidn opositora, a tal grado que

esta Gltima no se manifiesta.

LLa competencia politica se da cuando existen dos o mids fuerzas sociales
con diferentes objetivos e intereses, que luchan por aumentar su poder y
mermar el de sus oponentes, para mantenerse en y/o alcanzar una posicién

gobernante. .

En virtud de lo anterior, podemos afirmar que en una situacién consen--

]

sual los dnicos elementos adversos al plan son los factores externos, -

mientras que en la competencia politica, ademds de los externos, se tie
nen los factores internos dados por la propia dindmica de enfrentamiento
itre Yas fuerzas econémicas, sociales y politicas que coexisten en la -

situacdidn. : - R R
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De maneramquemen-uﬁa.situaciﬁnnde‘consehso séio bastaria con 'una pla-
r - 2cién basada-en el proced1m1ento normatlvo paraJel dmbito interno.y.

« el procedlmlento estratéglco para el &mbito externo, y en situacio-

nes de:competgncla politica se requerirfa de 1o éstratégicd'eﬁ’loS”dos’

dmbitos.

La_Planeacién tradicional que se ha aplicado en América Latina y que -
se ha basado en el enfoque normativo, ha resultado insuficiente al sub
estimar la importancia que reviste la din@mica de enfrentamiento polfiri

co en cuanto a la eficacia del plan,

No es porque en América Latlna no hay competencia pol1t1ca al interior

de cada pals, sino que por Etlca la planeac1on no debe ser mezclada --

con La polltlca, ¥y en tal gentzdo se admite y se tiene el convencimien-
to de que es posible hacer pinneaci6n siﬁ'necesidad de considérar a la

politica, ya que a su vez se admité'due la réalidad social es divisi--

ble en una parte econdmica "planificable" y en otra parte sociojpolf—;

ca de la que se ocupan exclusivamente los polfiticos.

' B ’ )
( . la practica, lo que ha resultado es que los fendmenos econdmicos, -

sociales y politicos "juntos™ han dgactualizado 2 los planes y con ello
han invalidado a la planeacidn, ya que generalmente el presente y el fu
turo real tiende a desviarse de lo previsto y planificado, y los que --
quedan planificéndo.son los politicos {(mal o bien), pues son éstos los

‘que se enfrentan dia a dia a la realidad en cenflicto.

Otro problema notable es que se parte de la base de que el Gnice que pla
nifica es el Estado gobernante, que es el inico que tiene poder, y se --
subestima y minimiza el poder de las otras fuerzas sociales, y por tanto

se minimiza su capacidad planificadora.

En sintesis, la Planeac1on trad1c1ona1 ha sldo practicada para situacio-
nes de consenso, cuando en la realldad ha habido y hay (poca, regular o
" mucha) competencia politica. Ademds, los planes se han basado en un diag -

ndstico Gnico y subjetivo, desde el punto de vista de quien planifica, -

sin tomar en cuenta que ‘existen otras fuerzas sociales que ven y expli--
an la realidad de otra manera, segiin sus intereses y objetivos, y segin

su forma de insercidén.en la realidad.
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. DIRECTIVA : Porque todo su enfoque sélo es :pgrtinente Pa

ra una planeacidn desde una posicién - Directi-

A

va, y no para 1la planeacidén de otras ‘fuerzas
humanas, especialmente de aquellas de precario

poder.

. DE TIEMPO
"éIGIDO 3 ' Porque el horizonte del plan tradicional se -
'aescoﬁpohe en cortes ‘fijos y homogéneos de -
tiempé, que establecen. cumplimientos de metas
Ai - a fecha fija. El tiempo calendario ‘se impone
sobre el  cambio de situaciones, como referen-
cia central para périodizar el plah.

PLANERAMCTON D E EMPPRESAS

Todo 1lo aptes desarrollado en . 16 relativo fa\ conceptos y carac

teristicas de 1la Planeacién Estratégica, es ‘aplicable totalmente
a la Pianeacién ~de Empresas.

En efecto, toda empresa opera en un campo de fuerzas rcon di-
ferentes objetivos y diferentes recursos y. medios {competidores,
clientes, pfoveedores,- etc.); EsFe campo 'Ee desenvuelve como un

proceso de - cambio situacional intetéctivo Y ainéﬁico, y la em~-
presa debe lograr 'sgs objetivos enfrentando y negociando con -

todds estas fuerzas coexistentes e interactivas,

Al interior de la empresa también existen fuerzas humanas con
objetivos y motivaciones de diferente signo y con diferentes -
recursos _para leograr esos objetivos, 1lo que hace gque 1la Pla-

f B ’ '
nelacién de Empresas deba realizarse -con una Vision Estrategica

que abarque las distintas dimensiones' de la realidad y los di
ferentes intereses y pesos de las fuerzas humanas internas vy
exterﬁas a la empresa. Adeis, deberé. desarrollarse sobre la -
base de opciones vy va;iéntes, planteando escenariés alternﬁti-—
vos para el futufov y diseﬁéndo opcidhes estratégicas para esos

futuros probables,
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VISION  MONOCENTRICA Y " POLTICENTR R

|+

c A 'DPE. LA . EMPREGSA Y 50U ENTORNDO

-~ P . -7 . Y

-Dentro ae_-la. realidad de‘-una empresé existen elementos Quejpug
den identificarée .y describirse dentfo “de  un’ plano relativamen
te OBJETIVO (sin serlo totalmente), teniendo estos elementos u-
na explicacidn de -<caricter SUBJETIVO, vy lo mismo ocurre con -

' los elementos y hechos 'que acontecen -en el ENTORNO de la em

presa.

En efecto, en el' campo . de fuerzas donde opera la empresa, e-
xis;en ACTORES que tienen - objetivos, intereées»Ay "fuerzas dife-=
rentes (competidores, clientes, proveedores, etc.) y cada uno -
de‘ ellos. se mueve de acuerdo a su particular ‘manera de per-
gibir yla realidad y de concebir y .Bplicar las estrhtegias ¥

acciones “Que consideren .&e mayor cbnvenienéig pafé‘ élcanzar sus
objétivos. |

Asimismo, dentro de la , empresa también existen ACTORES con ob-

jetivos, 1intereses y fuerzas diferentes (propietarios, directivos,
empleados, obreros, etc.) y cada quien actda (en 'grupo o 1indi
vidualmente) en funcidn ae sus particulares -percepciones, capaci
dades, habiiidades,_ valores, c¢reencias vy normas para alcanzar --

sus objetivos.

cada Actor (Externo o Interno} peréiber la  realidad en _fundién
de varios factofes, tales como: 1la posicidn que ocupa en esa
realidad, sus”- intereses, su fuerza- relativa,' 1as- c;lracteristi.cas
-coyunturales . de esa..realidad, sus valores, sus normas, etc. De
manera que la misma realidad de la empresa ,admite tantas expli
caciones como actores coexisten en ella . En consecuencia, una
es la - realidad "COMO ES" y otra 1la realidad como, los hombres.

"CREEN QUE ES".

cada una de .estas \explicéciones tiene un caricter MONOCENTRICO,

ya que es la realidad 'desde el punto de vista de un Centro
de ' Explicacidén. Cuando existen varios Actores, existirldn varios

il
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Centros de . EXplicacién, y por tanto 1la realidad es percibi-

~

’

da ' POLICENTRICAMENTE. .

*

"Entonces, la explicacidén de un: Actor corresponde a una Vi-
sién Monocéntrica de la realidad, y la Sintesis de varias -

"explicaciones Monocéntricas corresponde a una Visidn Policén--

trica de la misma realidad.

.Cuando planificamos estratégicamente una empresa, no basta con
apoyérse!ﬁen ‘una Visidn ﬂonocéntricé de la empresa y- su en-
torno, fa .que con esta Visi6n correriamos el riesgo de ‘fa-
llar al tratar de predecir los movimientos de los demis ac-
tores (externos o ‘intérnps),‘(y -a su vez estariamos cobfianw_
do en ﬁue la visién monocéntrica es la dnica o 1la mejoi,-
iﬁpidiendo asf' réctificar o mejorar nuestras  propias. estrate-

gias "y negdndonos a aprender - de los demls actores.

: .
,Adem557 cada - actor’ “actia" guiado por su propia vigién - mono
péntr;éa- {generalmente), vy coﬁ sus acciones Valﬁera la reali-
dad y 1las posibilidades de é&xito de -todoé Iaquellos planes -
qﬁé.”sean emprendidos por los demss actores y que caigan den
tro del &mbito fde influencia de esas acciones, por lo.que es

necesario considerar todas las visiﬁnes. monocéntricas de los ac
tdfes que estén "situados ™’ aentro ‘del 5mbiﬁo empresarial con
siderado por el  actor que planifica. Con ello podremos infe
rir las acciones y reacciones mas probables de ser 'llgvadas

a cabo por cada actor en situacidn.

La consideracidn de todas .estas visiqnéé monocéntricqs consti
“tuye la visién Policéntrica de 1la situacidn, esto es, de la
empresa y/ﬁ- su entorno. Esta visidén . policéntrica se constituye
- entonces en la .base'del‘ célculo interactivo, que es de vital
imp&ftancia en la formulacidn e implantacidén del plan  estraté

!

gico de la empresa.



TEMA III : METODOLOGIA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA
EMPRESARIAL )

A. METODOLOGIA

La Metodologia de 1la rlaneacidn Estratégica consta . de

cuatro ( 4 ) Etapas fundamentales :

. ETAPA DESCRIPTIVA: Y EXPLICATIVA,
t . ETAPA NORMATIVA,

. ZETAPA ESTRATEGICA.

i . ETAPA OPERACIONAL,

B. ETAPA DESCRIPTIVA Y EXPLICATIVA

Comprende la Identificacidn de Problemas y Oportunidades para
la Empresa, su Dihgnéstico Descriptivo y'Explicativo ¥ su Ané

lisis Prospectivo.

El Diagndstico Descriptivo se realiza a través de una Investi-
gacién sobre la Situacidén y.Hechos que acontecen en el ‘Ambito
de operacién de la Empresa, identificando, calificando y cuan=-
tificando los aspectos y factores mads relevantes de esa situa-
cidon y de esos hechos, bajo un enfoqué de caracterizacidn lo més
objetiva posible. Aquellos aspectos y factores que presenten -
dificultad para una caracterizacién objetiva, deben dejarse pa-

ra la fase del Diagndstico Explicativo.

En este sentido, el Diagndstico Descriptivo incluye :

. Especificacidn de datos histdricos y actuales sobre aspectos
econdmicos, demograficos, sociales, industriales, de sexvi-
cios, infraestructurales, etc,, tomados de informaciédn prima
ria y secundaria, y que tengan relacidén directa o indirecta
con la Empresa en consideracién, y en particular, con el(los)

problema({s} objeto de Estudio.
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. Especificacidén de datos relativos al mercado actual y potég
cial al gque se enfoca la Empresa y a otros mercados proba--
bles de ser explotados, en términos de sus principales com-

ponentes, como son :

-

. Demanda

- Oferta

. Cémpetencia
. Sustitutos
. Proveedofes
. Canales de Comercializacidn

. Plaéas . -

. Precfos

.. Elasticidades ‘ )
. Particiéacién en el mercado
.l'TendenciaE de Consumo

. Fuerzas y Debilidades de la Empresa y de la Competencia
. Factores Cohaicibnantes a favor 'y en Contra.

. Oportunidades de Eibansién,‘Diﬁersificacién, Diferancia-
: ' 1

‘cidn, Liderazgo, etc.
. Amenazas del Entorno.

. . Etc.

El ‘Diagndstico Expligativo comprende la Interpretacidn de la -

Informacidn especificada en el Diagnéstico Descriptivo.

Sobre esfé particular, conviene céhsiderar el caracter subjetie:
vo que tiene toda explicacidn, desde el momento en gqué la misma
depende de la forma en que ‘el explicador estd relaciouado con -
el problema explicado, y de la solucién. que é1 mismo ha concebi

do con respecto a dicho problema, El. Diagnéstico Explicativo se

‘centra en la Calificacién y valoracidn de un conjunto de Facto--

res y Variables relativas al problema diagnosticado.
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| ) .
CALIFICACION Y VALORACION DE FACTORES Y VARIABLES COHDPI~

CIONANTES. . ' - ' o

» .

Asi como la identificacidn y seleccidn de factores y variables
condicionantes es un problema subjetivo, la calificacién y valo-
racidén de esos factores presenta un grado de subjetividad mucho

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

y valoracidn Policéntrica de factores.

En efecto, la:calificacién Yy valoracidn Monocéntrica de un factor
se refiere al grado o nivel (expresado con un adjetivo o con un
nimero, respectivamente) en gue se encuentra, sé encontraba o se
encontrard ese factox, desde el punto de vista de un actor o ca-

lificador determinado. A su vez, la Policéntrica es la sintesis

del conjunto de calificaciones y valoraciones realizadas monocén-
tricamente por todos los actores clave gue coexisten en la reali-
dad "objeto" del proyecto. Mas adelante volveremos sobre este

punto.

Tanto la calificacidn como la valoracidn se refieren al "estado"
o "situacidn" en gue el actor aprecia o percibé que se encuentra
el fdétor en consideracién. Asi por ejemplo, podemos decir que
en lo gque se refiere al factor "Accesibilidad", una determinada
ubicacidén puede ser calificada de "Muy Buena”, "Buena", "Regular”

o "Mala", segln sea el actor que hace la calificacién.

En cuanto a la valoracidn, hacemos una asignacidn convencional de

un nimero a la calificacidn dada al factor, lo gue nos lleva a la



N T orr1.4.

necesidad de definir una escala comin para la calificacidn. y va

. !
loracion de todos los factores, que nos permita estructurar un
Sistema Normalizado de Evaluacidn, gue también utilizaremos-en

el proceso de Evaluacidn comparativa de las Opciones de Solu---

cidén que sean disefiadas dentro del proyecto.

En tal sentido, una de las escalas practicas gue podemos emplear
para la calificacidn y valoracidn de todos los factores, es la

siguiente .:

CALIFICACION '~ VALORACION

Muy Alto (a) ' 3

Alto (a) 2

Medio Alto ka) : 1

Equilibrado (a) 0 \
Medio Bajo (a) , - 1

Bajo (a) . - 2

Muy Bajo (a)l ' . -3

De esa manera, los factores gue resultan con una Valoracidon ma

yor gque cero se consideraran “Favorables" y los gque resulten

menor que cero se consideraradn "Desfavorables". Por ejemplo, -

si se trata de un problema a resolver, los factores Favorables.
actian en contra del problema, y los besfavorables‘propician o
contribuyen a gue se aé el problema,‘gcfﬁan a favor del creciw==
miento del problema. Asimismo, los Favorables pueden sér Oportu

~

nidades y los Desfavorables pueden ser Amenazas, Riesgos o Peli
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"gros. Cuando se trata de evaluar un proyecto, los factores qgue
resultan Favorables, contribuyen al éxito ‘del proyecto, 'y los

Desfavorables se oponen a su éxito.

Cabe destacar que dentro del enfogque estratégico, el criterio

de calificar y valorar a los factores condicionantes, tiene '--
tanta o mas importancia que el criterio de cuantificarlos con -
exactitud, al menos en la mayoria de los factores,.

12

Lo anterior significa gue el hecho de gque un factor sea suscep-
tible de cuantificarlo con exactitud, no garantiza que su cali-
ficacidn y valoracidn sean necesariamente "superiores" a la de

otro factor gque no sea susceptible de cuantificacidn.

FEsto se explica en términos del diagnostico interpretativo, que -

trataremos a continuacién.

DIAGNOSTICO INTERPRETATIVC O EXPLICATIVO

Comprende la Interpretacidon de la informacidn especificada en

el Diagndstico Descriptivo.

En tal sentjdo, cabe destacar que si bien es cierto que un pro-
blema es causado por un conjunto de factores que entran en deter
minadas proporciones para generarlo, también es cierto que -

no para todo el mundo son "esos" los factores ni "esas" las
;o

proporciones gue causan el - problema, como también es cierto

que no para dos actores cualesquiera son "esos” los facto-
: _—= ‘
res ni "esas" las ©proporciones,

1
i
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En palabras mds sencillas : una cosa es la realidad "como es"”
(Diagndtico Descriptivo) y otra la realidad como los hombres

"creen que es" (Diagndstico Interpretativo).

Fntonces, el problema'de la causalidad en los fenOmenos no fi-
sicos (al menos), no es un problema gue lo pueda resolver la -
Ciencia convencional ( alin en el caso en que ésta llegara a pre

cisar tal causalidad con exactitud ), vya gque el problema donde

"se resuelve” es en el terreno de los hombres, en el terreno -

de la pluralidad de 1los intereées y de la pluralidad interpreta-
Eixg;- Y .esta "resolucidén” no significa encontfar‘la ”méjqr“

inﬁerprﬁtacién (1a\que;mejor se ajﬁsta a la realidad), sinern--
contrar la interpretacidn de cada uno de los demE; actores cla-

ve, para que, junto con “la mia", se logre una solucion eficaz

al problema en consideracidn.

v

En efecto, dentro del &mbito de accidn de.un determinado proyecto,
cada actor relacionado con el proyecto actda de acuerdo a cémo

\
€l cree que debe (o le conviene) actuar, ,y esta creencia es el -
resultado de como €1 interpreta la realidad, o sea, "su solucidn"
y su accidn dependen .dé su interpreta&ién, y muchas veces esta

solucidn estd preconcebjda por el actor, de manera gue su interpre

tacidn estd condicionada a esta preconcepcion.

En este caso, existe una Relacién Bjunivoca entre Solucidon e In-

terpretacidn del problema, con lo cual el Diagndstico se elabora

. -

como un reguisito de formalidad, y no como una condicidon necesa--

ria para buscar la solucidn.
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En vista de gque cada actor hace su propio Diagnéstico Interpre-
tativo, o su propia explicacidn- ( dependiendo de los recursos
del actor,el diagnésﬁico puede ser desde muy exhaustivo hasta ~-
T e i .
muy escueto, algunos serdn escritos y otros 3619 en la mente del
;ctor ), existirin 'tantos'diggnasticos como actores en situa--
ci§n ( v hasta mas ), & como cada actor "se mueve" o "actfia®
‘'guiado por su gfoPio ¢iagn69tico interpretativo, alterahdo'la -
realidad y las posibilidades de éx;to de "~ todos aquellos proyéé-

tos que estén "situados" dentro del ambito de influencia de ese

actor, 'se hace necesario considerar tanto el diagndstico pro--:

pio como los diagndsticos ajenos , por lo menos para prepardr § 

b
respuestas eficaces a las acciones de los demds actores, -

independientemente de que sus diagndsticos interpretativos --

sean "mejores” o ‘“"peores" gque el mio.

Por ejemplo, si consideramos el Proyecto de Carreteras antes

mencionado, vy determinamos que con la carretera modern;zada po-
dremos ajustar la tarifa‘de peaje un 60% arriba de su nivel'ag
fual. Esta elevacidn puede parecef justa para el actor proyec--
tista, ademis de necesaria, por razongs fingncieras. Sin embargo

los usuarios (los transportistas dé carga, por ejemplo), mane~

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

se moveran para impedir que se aplique la nueva tarifa.

En este caso, si el acter proyectista subestima la capacidad inter

pretativa del actor transportista de carga, o califica su PO

sicidn como ventajista, es muy probable que si aplica la tarifa -



Irr.s
se genere un conflicto gque anule los beneficios que se esperaban
- ' _ forzado
de la nueva tarifa, o se veria a postergar el ajuste tarifario,

ok .
que tampoco seria deseable,

S5i en éu luéar, el actor proyeétista ingiuye en su estudio el -=
diagndstico interpretativo del actor transportista de carga y de
otros actoreslélave ; Yy realiza una integracidn sinergética ée
diagnésticos) estarad ;ncrementand§ la probabilidad de encontrar -
un nivel de ajuste y una modaiidad de aplicacidon tarifaria que no
genere conflicto y préduzca una cuantia de beneficios -bastante

'

satisfactoria.

Otro ej;ﬁplo puede referirse a un proyecto para la qreacién de
‘una tienda sucursal en una determinada ciudad. Si con la in-

vesfiggciGQ del mercado se estima que la demanda probablebsgrél
de una magnitud "D" ©para dentro de 5 afios, la calificacidn de es

ta "D" puedé ser de "Muy Alta" por parte del Actor A, , de

1
"Alta" por parte del Actor A2 , de "Media Alta" por A3 r de -~
"Media Baja" por Ay Y de "Baja" por Ag .
Dependiendo de ¢cOmo cada actor califique a la "D" y de cdmo inter

prete vy perciba su propia calificacidn { no-.es lo mismo "Muy Al-

ta" para Al que para Az'). se producird una determinada po-

sicion del actor con respecto al provecto, en lo referente a 1la
demanda esperada.

Si el §ue proyecta es el actor A

1 lo mis probable es que se in-
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cline a favor dél proyecto de expansidén, pero si fuese el ac-
tor A4 o AS ,  su posicidn tendrid el signo de su calificacion,
esto es, totalmente cdontraria al proyecto.

.“'

De tal manera que la cuantificacién de la demanda ( y de cualguier .

otro facéor ) es dtil, pero no determinante para la decisidén. Lo
que si es-impbrténtely determinante es la interprgtacién v éalffici
cidén ' que cada actorlhace de esa cuantificacidn, ya gue ésto es lo

que motiva al actor a tomar uné determinaéé decision y accién;--

gue afecta a todos los proyectos situados en ese ambito de influen-

cia.

"ACTORES CLAVE Y SUS AUTOEXPLICACIONES DE LA . SITUACION

Por lo visto anteriormente, no resulta tan evidente que. pueda exis-
tir UN diagndstico que sea UNICO vy OBJETIVO, y que debemos

reconocer gue en la realidad objeto del proyecto pueden existir -

+

oponentes con capacidad de explicar e interp:etér, y sobre todo, --

. con fuerza para actuar e impedir que se alcancen los objetivos del
proyecto que estemos emprendiendo.
- ‘ . \

;e

De "alli gue surja la necesidad de una EXPLICACION POLICENTRICA, -

que contemple los diagndsticos MONOCEBNTRICOS provenientes de los
diferentes CENTROS de explicacidn encarnados en los respectivos ac

N

tores clave coexistentes en la situacidn relevante para el proyecto.

Cada actor clave desarrolla una AUTOEXPLICACION de la realidad, que

lo hace actuar de determinada manera. Esta Autoexplicacidn y la ac-
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cidn consecuente son de fundamental impor;éncia‘paré el cilculo
‘interactivo, el cual noé-exige prec;samente intentar conocer las
acciones posibles de loé dem&s actores, y_'dichgs acciones no de-
penden de'ﬂl exélicacién, Sinq de la expiiéacién de cada acporJ
sin imporﬁar éue sea verdadéra, falsa, irracional, contradictoria

.

o absurda, segin MI pﬁnto de vista.

Para entender la rézén de ser de la Expiicacién- Policéntrica, su-
pengamos que el actor Al aprecia la réalidad de tal forma que con
sidera viabie alganzar su objetivo bl, vy lo mismg sucede con el 
actor A2. Pero ambos‘eﬁplican la‘realidad.eﬁ formé distinta : Al
cree qge.la_éxplidaéién es Rl, y én.cénsecﬁehcia-el objetivo bl si

lo es alcanzable si se modifica la realidad Rl que limita su lo-

gro.

4

Por el contrario, A2 esti convencido - que la explicacidn de la rea
lidad eé R2, de modo Que bastara Eon’actuér#sobre - R2 para po-
der alcanzar el.objetivo: bl. Supongamos ademis. gque un obser-
vador independiente A3 tiene la misma teoria de al. ¢ Qué vali
dez tiene 1la tépria comiin de Al y A3 para explicar la conducta
Vmés probable de "“A2 ? Por tanto, aéhi vemos que, con indepen-
dencia de cusl teoria tiene mis corresPOndencié con la reélidadh -
la teofia de Al y A3 no_ puede explicar la conducta de A2, vy

la teorfa de A2 no puéde explicar la conducta de Al. & Por qué se

produce este efecto de impotencia explicativa ? : simplemente por

que cada actor tiene wuna explicacidn egocéntrica del problema,-

se preocupa s6lo por su autorreferencia e ignora la de los otros.
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. t '
El resultado serd en consecuencia :
1 .

v

1) Al no podrd explicar 1la conducta de A2.

2) A2 no podri explicar la conducta de Al.

3) A3 no podra verificar su teoria general sobre el ‘com-

portamiento de los actores.

4) Si la teoria de Al es correcta, el objetivo bl no podra
ser alcanzado sino se modifica Rl, pero A2 lo inten-
tard8 modificando a R2 sin que Al pueda explicarse -

tal "irracionalidad".

5) Si la teorfa de A2 es correcta, el objetivo sera al

canzable modificando R2, y Al no peodrd entender cémo

A2 logrd tal resultado a todas luces “imposible"”.

Para evitar estas supuestas irracionalidades, es necesario con-
siderar una explicacién policéntrica de la realidad. De otra forma,
un actor no podrda cumplir con la cdndiéién elemental de en-
tender a su oponente, conocerlo, introducirse en su autorreferen-
cia, para preparar respuestas anticipad&s a 'sus posibles acciones,

para llegar a acuerdos, hacer alianzas o defenderse eficazmente.

Esta explicacidn o diagndstico interpretativo Policéntrico nos pro.

porciona la plataforma necesaria para disefiar opciones estratégicas

de solucidén con una alta probabilidad de éxito.

En lo que resta de este Tema desarrollaremos un MARCO CONCEPTUAL

sobre todo lo relativo al Actoc de Explicar.



‘MARCO" CONCEPTUAL 0 ' o o

T

R oo . {

o RN Ewplicur e$ conoger la Causa o motive de alguna cosa © compren-

der la razdn €e os resuvltados de un proceso. La explicacidn

supone, €n consecucncli®@ un explicative vy un explicado, donde mo-
dia entre ambos una chusa. Pero la realidad cocial, ni siguicra
la fisica, es tan simple como para dejarse explicar en términos

de .causalidad lineal vy deterministica.

La causalidad lineal y deterministica podria expresarse asi:

: ((. p=l-  " _P=_J.' o - -
e p B e e
\ que leefiamos,-A causa B con toda certeza (probabilidad de la
consecuencia igual a 1) y B causa a C, etc.
L]
{ ' La visién sistémica del mundo ha venido a enriquecer el concepto

de explicacidn causal y a colocarlo en el plano mds modesto del

condicionamiento probabilistico. Por ejemplo, podemoé seffalar

la siguiente ‘felacién sistémica-causal: la desigual distribu-
cidén del ingreso (I) estrecha el ﬁerqado'integnq M), y el mer-
cado interno estrecho influye igﬁalmente sobre 1la desigual-dis-
tribu&iﬁn del ingreso. Pefojesos no son los Unicos factores ﬁue
I y M.

influyen sobre En consecuencia la intensidad -de 1los

condicionamientos mutuos es incierta.

K . . S : ITI.12
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‘;@}ogplﬁcaéién quer &) actor . huce de una realidad o de un

{[&mddrma'es,una explicacién intercssda en su solucidn, es una
lexplicacion activa. El actor explica para actuar.

- - PR Y T rry -y At A A T T T BT T BT T ) A TE ey A o e e s e + Ay 1

;Existe una Explicacidn Unica y yerdaders?

Genoralmente oncontrérumus varias e¥plicacione¢s para un mismo
prehlema y, a vecez, ni siguiera podemos ponerncs de acucrdo so-
bre i una realidad concreta constituye un problema o donde ra-
dica el problema. Estas diferencias de apreljiacidn sobre una

situacion no provienen principalmente &e una distinta informa-

cién estadistica sobre la realidad que se desea explicar,si no

de:

. a) ‘Una distinta -valoracidn o juicio sobre Yta informacién aco-

‘piada;

bj Una @distinta manera de articular los elementoq de la infor-
macidén en un sistema cavsal explicative de la realidad; y.
c) Una distinta ubicacidn del que explica en el espacio de la

realidad explicada.

"La primera diferencia nos advierte que cada cual explica segun

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

explica seglin las teorias explicitags o implicitas ague acepta.

Y, la tercera diferencia nos destaca algo mu} importante: gue

cada cual explica seglin la situacidn en gque estd respectoc a lo

'epricado. En algunos casoes, las distintas explicaciones podran

-ser -sometidas a una prueba experimental o practica de veracidad
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fdti(:‘ti"ﬁle‘di:-:;iht.é a la de un. actor "BY, que tambidn’ tienc una
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o talsedad, Peyo, ni oento resuclve el problems nd sfempre ¢S

cpusible.  Fn efocto, 81 wn actor "A% tiene uno <,-xp].1'cuui6n. irre-

: . . R s -, y s 4
wxplicacion ftirme, el saber cudl de las dos e¢s la explicacidn

verdadera no resuclve el problema del explicador' "A' o "B".
ROT QuE, segiln sea ol cato, cada cua) hard suvs planes segln sus
propias . explicaciones y i ambos son entre: si aliados u oponen-—
tes, cada cual necesitard conocer la explicacidén del olro para

negocizr en_la Lidsgueda_de concertiacidén o enfrentarlo con éxito.

Férc lo anterior ne es oxecusa para dejar de intentar avtorrefu-

| (r__:_,_..m_-.,_.. e R e A St ““T

tar nueslre propia explicacidn, a fin de evitar que nuestro
‘ - 2
"diagndstico" sea mercmernte ideoldgico y freicaesenos en la prueba

de su verificaczidn en la préctica social.

Toda explicacidn debe distinguir con rigor ;quiér explica

Cqué.

* La .realidad que'explicamos como.-actor fp 5O0lo es lo que es,;
N a—t

£ino ademis .es )G que nuestros oponentes y aliados creen’

)
i gue es, porque esa creencia €% una realidad _gue motiva sus
q47¢ == ,

planes de accidn o su disposicidén al acuerdo o al consenso.

* Siemwpre debemos intentar avtorrefutar nuestra propia expli-

i

l

i

l caciodn.

Realidad y Explicacidn Situacionrals

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

diciones favorables, existe sin que nadie la expligue. Pero

también es evidente que no podriamos conocer esa realidad sin-

que nosotros o ellos la expliquen.

e
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Los dxferentes aCtoTeg que coexisten en la rea]1dad valoran o

1erarqu1zan un miamo proh]ema en forma distinta, lo que "hace

.2
que la: ‘misma; realldad sea explicada de diferentes maneras, ;II 2

La.va]ornclon de un prob]ema estd condicionada por le ubicacidn

real o ideplégice-cultural del aeter que explica en relacidn al
espacio ¢e Ja realidad explicada y al cspacio del problema cspe-

cifico.

Asi se pueden distinguir los siguicntes casos:

CASO 1:  El actor que explica estd fuers del Qspacio  (ED) de)
.conjunto de problemag objeto de estudio

GREFICO No. 4 .

—)

Actor que | o S .l Ep

_ex.plica i V. l 1 - ) | | E -_

E > Espacio del Problem
‘especifico

e

S B

.La explicacion del actor estd o se situa ideolééicamente fuera
del eépécio E?, es ajena a los 1rtereses objetivos de la sltua—
cidn y esta prlnClpa]mente condlclonada por una v151on intelec-
tual @e la realidad y del problema. En consecuencia, su valora-
cién del problema serd producto de una apreciacion distante vy

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

peso en esa globalidad explicativa, éste calificard con una baja

valoracion y una baja prioridad.
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CASO 2y Bl _acten _que cxpliva _eftd fuera de)  cepacio  (F) - del

' ; - ) - . ' : oo ! . . - .
problema_especifico, pero dentro’ del espacio  BP | del

conjunto de probiemas bajo estudio

Kgui ¢l actor que eaplica cetda comprometido on la accidén proyec
tada para alterar o preserver la sitoacidn, pero estd distante

del problemy especifico.

GRAFICO No, &

Actor que explica
segln su iodo de o
insercidon en EP

Espacio del problema
Especifico '

E ﬂ_*—_>L,

Este "actor valorard el problema en relacién al peso del mismo
sobre sus posibilidades de accidén en el espacio EP, y no en re-
lacidén directa con el costo o beneficio que dicho problema le

produce.

El espacio (E} del probiema no lo afecta diréctamente y la valo-

racioén sdlo puede referirse a las relaciones del espacio (E)



hctor que explica segin
su  insercioén  en el 4—LD
cspacio  (E). )

Sin embargo, frecuentemente los intereses particulares-de un-ac-

tor sobre un problemz especifico no son ajenos a los intereses

‘situacionales de los otros actores que estin en la realidad ubi-’

cados en formas_ andlogas de_insercidn en el proceso de prdéduc--

cidn social, pero fuera del espacio (E }.

Los actores que estdn en espacios de distintos problemas pero
tienen formas andloges de insercidn en sus resbectivos espacios
tieden ja crear solidaridades y cuerpos idecldégico-culturales
comunés; lo cual tiende a proaucir valoraciones interﬁgpendien—

tes de los problemas.

En sintesis, un actor valorard un problema.y le asignard priori-

dad de solucidn, segin los siguientes elementos condicionantes:

a) Si estd o se sitda dentro-o fuera del espacio (EP) del con-

junto de problemas objeto del proyecto.



b)

c)

e)

o ) o ' ITI.26

Si e¢std dentro o tuera del espacio (k) del problema copeci-

fico chjeto de valoracidng

S5i estd dentro del espacio (E) inserto como afectado o be-

neficiario del problema.

Si .s¢ han-desarrollado o no sgolidaridades ideoldgicas y ma-—
’ i

teriules entre )os actores gJue estén en distintos espacios

" de problemas, perO'tienen'fprmas de inscrcién cohunes en el

proceso de produccidén socialy y, = .- p S

Si 1las ideologies, valores, creencias, predicposiciones vy
teorias ekplicativasr internalizadas por  los actores los
1levan a aceptar o rechazar.la rezlidad y el sistema que la
produce, y nor cca via llegan a distinguir un problema como
un obstéculo superable dentro de la reproduccidn dél siste-

ma o como una consecuencia de las genoestructuras del mismo.
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Partro  del eEnfoguse Eshrabtdaailoo de . la FPlarvaczidn, s=2 'hace
Pwcesario comtar, Con o wha  Prospectiva Policentrica. gus cortenple
una  Sinbto=sis del  Frorodstico ozl Fatura: e las Variablss

relovanibaez, desde el purmta de vista de ios Actores Llave. Ella
implica la necesidad de uma investigacidn de Cameo orlentada
recatar esta infarmacidn de mamera fidedigrna v confiable.

Eri virtud dz la alt

a velosidad oo que 32 prociecsn los cambiozs en
la . sra actual, v de laz sorpresac g A Cads moment.o
Freserianns, Se  haca necs

garia actortar CTada vez maz  los
o irontes de prondstico, 1cs guie  hace: Auwe  la  Frospectiva
Faolicraéntrica s&dio pusedas sstzr referids al  Corbho Plaso, 1o gque
igualmentse condiciona 1 Plaz
centrarse mas en la covunbturss

=0 Jdel Flan. lievarndolo inclucsive =
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No existern matodos nil criterios sstandares para la Formalsooids
e miglonee, v que 2lla deperds Fuertements de log valores de
ioz directivos, de sus vizionses e interassses. Fuedes decirse que
Yoz wfh oartse  que reqguiéerse de wm o eguilibrio sutil sntre visian,
furcidn amprasarial v politica.”

zalozey de las misiomes, v o las
de caddzas obijehive, aungue sty es ralativo v

L_l‘_'l_t: oba e
mzias desglose
variable, .

Loz obhietivos s los estados v resultados que ce pretendern
sloanzar - actumndd  eficazmente derbro de un mbito de  la
Fealidad. Laz metazs sore seneralmentese cornsideradas como lacs
expraziones cuantihtativas de los abjetivos.

Ejemplos de aobjetivos pusden ser los siauientas:

“Aloamzar wha =levada productividad en todas las  areas vy
s iores de la Empraca.

T

"Implantar w sistema de Calidad Tohal =20 la arganizacidan.
"Lograr alto nivel de  eCcohomiss de  escala en las
principaless funciones de la =mpraesa. !

lonvertise en lider del mercado.”
Yapvertirse en seguidor inmediato al Ticker ozl omercado.

"Aloarnzar ia

la gtancidn al pablico.

"Emertar la productividad eotes ooy 10 v oamy 205 =1 oato 1. oy
b e e uny 200 vy oun 20% e 2 :

H
n

o
B
]
n
s
s
(=)
b1
"'|l' 1
N

Calidad fotal
o, @ las Areas

.y o2n las Jdemas

"Lomrar 1
erimer 3
segunds &

Fi HI Ar‘a de Froduccidn durants el
Comarcialiizacicn &n =1
Arens = el torcer afa.

mwzw
1 le
i
1
2
S
‘U
g_l
<

"Aloanzar una participacidn del 25% del mercado sn el primer
1

amo vy dal 404 an el segundo afo dsl Flan. ™
Catwee csafmalar gue o ecs pacitlw asegutrslr & pricri =i uma mets,
cohjetivo o mizidn 2= o o Tcoarrachta’, va gue a2llo depends del

Tyicio de qguien(es) lafis) formualalind, v 1l valider de los

dicios del hombre no priygeban Ser oorrectos O 1hrﬁrr£ctoz &
pricri. Sing Que s9lo pusden sery aptobsdos oo 1S I P
mzdiamte oberd Juwicia de va}ﬂr. For tanto 'E LiFia

meta., abietivo, [ FE-A R &lo  puaeds esfublerprz
despues de  Consynsados los hu;f S . comparartndo 1oz ré
chtenidos con la norma, . -
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1

m

Noo obs=s a diferencia de laz misiones. por 1o gue s
refiere a metus v objelivos, g tiensy un caracter mas
cornpcreto y mersurable, 83 posibhle sstablecsr varios CRITER1OS
GUIA para =u formulacicoes

1

4

£ efecto los objetivos y metas deten ser: : '
NECESARIOS PARA EL LOGRO DE LAS MISIONES HASICAS.
FACTIBLES. |

ACEFTABLES PUR DIRECTIVOS Y EMPLEADDS.

FLEXIBLES.

MO LVADORES,

CDﬁPRENSIBLES.

RESULTADD DE COMPROMISOS A CUMFLIK.

FROP (CIAGORES DE LA PARTICIFACTON,

LUMPAT IBLES.

COHERENTES .

BASADOS EN EL DESEMPERG FASADG Y EN LAS TEMNDENCIAS FUTURAS.
BASADOS EN LO POSIELE Y DESEASLE.

BASALIS EN LAS NEGOLIACION,



ETAPA ESTRATEGICA.
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Una ver sctabhlecidas laze misiones, ohje+1VH¢ v metas del plarn

2

=za procede & formular las =strateglias, Loz progranas W

A este respecta, las los principios, criterios
y ZIClones que establecen la forma de organizar v d:igﬂar lo=
FECLIFSOS  que S& paidran of movimionio  cara bhacesr 1 logro de
Ias metas genarales, v o éstas 1oz alrjstivos,. v Con &shacs
la=z misicnes de la organdzacidtr.

Las Estrategias son los instrumentos o hwerranisntas concedidas
oconsCtents y racilonmlmnente Eara movilizer v dizsciglimar
midltiries voluntades v racursos arientarnriolos hacia las
abtencidn de las metas cdzl Plan.

= Sa comeafnet de FROGRAMAS Y FROYECTOS. b'd
dae e de ellos e plantean Metoas escpecificsas

Eri efecto.. Los Programas v Proysctos son los  mecanizmos
instrumentales mediante 1los cuales. =ze propone, acusrda  w
ardens - & los actoras reporicables, realizar ury cotjunto de
acciones encaminadas a lograr wha zerise de metss especificss,
riCesarias para el éxibo de la Estrategia.

Los Programpgs constituven wuna ebtapa mas detallada de  la
astrategia, en 1o gus atafe a: 1) la sroduccidn de un producto
o ogrupo de  productos, ¥) la rezxlizaocidr de @ o vVariss
actividades e apovo. 3) el peljoramisnto dael dezempaifo,. 2hbo,

Lios —ovEectas, e relaciden a 1o proarames, Fepraosaertan un
2= Fusrzo Mas acabado = ieaTegral T - urgdﬂlzar'ér e
actividades, v tienen wum caracher maz puntual vy delimitado gus

W4 PrOogdr ama .

Dado gue los programas v o eroyvechos se onglean Fpara orgabizar
actividades, a fin de racionalizare vy ophbimizar la asignacide
e Fecursos, & menudo pusde resultsr arfdtrario disetateguir

y otros. Mo obhstantses, podemss dizhirauirlios an

cargcter O2 iz actividag de gus ze trate v 2] bLipo

de gestidn requerida pars =u organizacidsy, racionslizzaclion O
L - o

lLios programas Sirvelrn Fara organizar actividadss permanent.es, o
por Lo meEnos actividades cuya ewxtansidan v frecusncia pusden
ser determinadas con relative precicidn. Esto  es ususl  en
aspactas tales U = crédito, la diztribucidn,
comnercializacidrn, prestacidnn de zervicios sociales {atercidn
madica v hospitalaria, educacidr, copbrol  sanitario, eho.).
Loz provectos, en cambio organizan actividades cuyva duracidan
Pusce ser establecida v su realizacidn diztribuids durantas ==
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La

LETAPA OPERATIVA ‘ | s
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La formulacidn del Flan mo oproduacs resultodoz en =1, ya  Qque
“ctos S22 2 obtigsnen =0 la Fase de e lssssbacids;, QU 2c
Fracicam=snte la Etara perativa de la Flanezcldn.

E=zta Etapa s=se divide en doss  Eba P Nperativa Fvaluativa v
Etapa Uperativa Viabllizante.

La Etapa Upsrativa Evaluativa comprende los siguilientss pasos:

Pizerar la programacidyy de & ejecusidm, seguimientm,
1 LisiZ ]_l:|r"| Y |"i_ll"|1'r' 1 dw i tqi_id Kol m Bty Ty y/t_i ,_xr‘ng A -

o andlisis din&gmico de la correlacidn de intaraeses
= de las actores relacionados oo los proaramas v
o= en ejecucidn v/o por ejecutarse.

"
o8 FMeCESarios en cada momento, a=i  coms de los
5 a favor y an contra de cada programa vy proyecto.

factuar una evalwacidn dindamica de los recursos disponibles
1

Verificar en <cada momento =i los FESulthﬁS‘ﬂthﬂidDS v 1
comdiciones real corresponden  a 1o pravisto. De  ho ser
ﬁci. dizgepmalr Cur & aocidn opclionales para respondar
upur LI mente & a dasviacidn registrada con respscta. a 1
praevistn, S1 esta desviancidn fusse significativa. S& vVerin
'a conveniencia de pasar a la Flansacisn de Corntigencias.

Frever lgs impactos Tuturos & I=snerar Vv & recibir por osda
TUFso de acclidey opcional. . impactos  pusedern afectar
tatto al programa o proyscto, ome & la propis estrategdis
rormativa.

Evaluar

H lidad de los diferoptes cursos de acclds
oETlonale

tibil
Fara selecclonar =1 mas Cconvanisnte,

1}

~a

£

T
-

Etapa Operativa Viabilizante comprende los siguientes pasos:

Potermciar lazs factibilidades de los curscs de accidn Que se
Man zeleccionado en la Etapa anterior. para cada Frograma v
Frovecto, precisands 1o que comviens ser modificado para
lograr la pobernciacidn.,

revolucr ados

! - .
Efectuar simulaciones hunmarnas de lozs actores 1
laz Fprobzahles acciones

para praver  sSUS reaccicnes &
potenciadoras de factibilidades.

e
i

Dizefmar estrategiaz vy tacticas opeEraclaona
=5y fe- ey | ST o] o Ty Ebt.'dcl = _}
parsonas Y nodalidades de inp

= r
ecutar ern  espacic, Lienpo,
aritas 1.

acisarcdolas
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3) ' Desarraollar un proceso de evaluacidn, seguimiento v conbral
de la= acciones ejecutadas.

agbilecer un .proceso Conbtlhud oe construccidn  diramica de
a viabilidad ge-los programas v provechtos,

N

£} Establecer un proaceso continuo de retroal imentacidn v

' aprendizale para procUrar’ avanzar sSiempre e la direccidn
coFrects vy ajuskhar a2l Plan a  las n‘uevas situacicones v
condicianes presentes v previzibles para =1 futuro.

-
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Ai&ontinngcibn'se presenta un desglose de los principales

aspectos que conforman el perfil estratégico:

a)

Supuestos basicos de los empresarios:

Sobre su situacidén en el mercado (productor de bajo

‘costo, lider del mercado, mejor fuerza de ventas,

lealtad de la clientela, 'éfC.).' lo ~tual indicaré
1a forma en que la empresa se comporte y reaccione
a situaciones éspecificas, por.ejemplo si se consi-
dera que opera a bajo costo, puede tratar de indu-

cir una rebaja de precics a base de reducir sus

propios precios; o0 si por ejemplo se autoconsidera

con la mayor lealtad de los clientes, y no es asi,
un aumento de precios por parte de la competencia,
le permitiria_a Ud. ganar posicién en el mercado,
o si Ud. rebaja los precios, el competidor puede
rehusarse a hacer lo mismo, confiando en que no
perderd mercado, y si se autoconsidera el' lider,

cabria esperar de &1 fuertes represalias.

Sobre 1la éitgacién del sector,eﬁ que opera, lo cual
puede. 0 no ser correcto. Por ejemplo, hay muchas
empresas que subestiman o sobreestiman las habili-
dadeé{ los recursos o el poder de permanencia de
sus competidores,- y en esto se debe tener mucho
cuidad03 Agsimismo, los "empresarios de un mismo

sector suelen tener ideas muy diferentes sobre el
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lentitud. Errédicar estos'puntos ciegos, le ayuda-
fé a identificéf los mévimientos conﬂqna menor pro-
babilidad de represalias inmediatas, y a identifi-
carlos cuando las reprgsaiias, si es que llegan,
no seanAéfectivas. Si Ud. verifica que la compe-

tencia no ha detectado sus propios puntos ciegos,

ello lo colocaré en una buena posicidn de ventaja.

&Ekisten difér;ncias culturales, reéionales, nacio-
ﬁales o de personalidad, que afecten la forma en
que los competiddres le den importancia a unos. as-
pectos mAs Qque a otroé dentro del negocio, por
ejemplq, a la calidad mas que al precio, o vicever-
sa; a la atencibén al cliente mas que a la calidad,
o viceversa; a las utilidades del negocio mas que
a la conformidad y bienestar de los trabajadore;;
a 1a'calidad més que a los costos unitarios y a la
comerciaiizacién; a ciertos criterios competitivos
en los que creyd inicialmente el Empresarié ¥y que
todavia los mantiene, aunque ya no ﬁengan vigencia,
por ejemplo, aumentar la capacidad a pesar de exis-~
tir incertidumﬁre sobre el futuro de la demanda,
o creer firmemente en la lealtad de los clientes,

etc.
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'c) Antecedentes de los empresarios:

iCull es el rendimiento financiero actual y la

participacién en el mercado de un competidor en

comparaciédn con su pasado reciente?

Casi siempre el competidor estard luchando por
repetir las acciones y resultados del pasado re-

ciente.

(Cusl ha sido la historia del combetidor en el
mercado a lo iargo del tiempo? (En qué ha fraca-
sado o ha sido derrotado y es probable due no lo
vueelva a intentar? El recuerdo de los fracasos
del pasado pueden ser imperecederos, y por ello
se evitard a toda costa repetir las acciones que
los océsionaron. |
%
“¢En qué 4&reas el competidor ha sobresalido o
triunfado, en innovaciones, en introduccibn de
nﬁevos productos, etc.? En tales &reas el compe-
tidor se puede sentir confiado para iniciar otra
vez un movimiento o presentar batalla en el caso
de una provocacibn.
' 14
iCbmo ha reaccionado el competidor a movimientos

estratégicos de otros, o a eventos de la econo-



d)

e)

f)‘

IV.6

‘mia: en forma racional, emocional, etc.? ¢Es pa-

sivo, activo, reactivo? (Cébmo ha reaccionado en
situaciones de recesibn, de fluctuaciones moneta-
rias, etc.,? (Tiende a reducir : costos o a aumen-

tar precios?.

iTiende el competidor a apoyarse en asesores de

/

' s .
empresas o actlla por si1 soleo?.

Habilidad directiva, en cuanto a motivacién del
personal, flexibilidad,.coordinacién de las fun-
cioneé del negocio, edad, eﬁtrenamiento; experien
cia, conocimiento del mefcado, administracibdn y
finahzas,juicio estratégico,'etc;

Habilidad para crecer:,éEn_quE dreas ﬁodré cre-
cer el competidor? LQuErrély podréd diversificar-
se? iCual es su capacidad real de crecimiento,
en térmipos,dé 5u personaiidad; habilidad y capa-
cidad de plénta? ({Puede aumeﬁtar su participacibn

en el mercado?.

Habilidad y capééidad ﬁara'reaccionar rdpidamente
a los movimientos de otros o para emprender una
ofensiva inmediata. Fara ello, Ud. deberi tener
una idea clarﬁ sobre: las reservas moénetarias

no comprometidas del competidor, su capacidad de

'3




g).

tv.7

crédito, el exceso de capacidad en 1la planta,

productos nuevos no introducidos pero disponibles.

Habilidad para adaptarse al cambio:
iCuéles son los costos fijos del competidor fren-
te a los variables y los costos de la capacidad

noe utilizada?,

{Puede el competidor adaptarse y responder en
cuanto a: competir en costos, manejar lineas de
productos méas comp}ejas, agregar nuevos'produc—
tos, competir en servicios, intensificar su acti--

vidad comercial?,

iEstd - el competidor preparado para responder a
posibles contingencias, tales como: una elevada

y sostenida tasa de inflacibn, cambios tecnolbgi-

cecs que hagan obsoleta la planta existente, una.

recesibn, aumento en las tasas de salario, aumen-

to del délar, etc.?.
iTiene el competidor barreras de salida que tien-
dan a impedirle disminuir o abandonar sus opera-

ciones en el negocio?.

¢Comparte el competidor instalaciones de fabrica-




h)

1)

3

cidén, fuerza de ventas o personal con otras em-

presas?,
Capacidad para resistir:

i{Cull es la habilidad del competidor para soste-

ner una lucha prolongada, que pueda presionar so-

bre ‘las utilidades o el flujo de efectivo? Esto’

depender& de: las reservas en efectivo, sus ob-

jetivos financieros a largo plazo, atractividad

del mercado de valores, -unanimidad en la direc-

r4

cion,
Organizacibén del negocio:

Estructura de valores de la direccibén en cuanto

a'organ%zacién..

Fluidez en lés actividades del'ﬁegocip.
Grado de atencibn y servicio a la clientela.
Hivel de las economias de escala:

¢En qué actividades del negocio el competidor

tiene ahorros importantes?.



n)

o)

IV.1lo .

Costos compartidos con otras empresas.

Comercializacibén y ventas:

Habilidad en cada uno de los 4 componentes de la
mezcla de comercializacidén (producto, precio,

plaza y promocibn).

Habilidad en la investigacién del mercado y en

el desarrcllo de nuevos productos.

Entrenamiento y aptitudes de la fuerza de ventas.

Productos:
Variedad de los productos o servicios.

Preferencia de los clientes en cuanto a esocs pro-

ductos.

Diferenciacidén del negocio:.

¢Existe alguna caracteristica que permita dife-

‘renciar al negocio de los demés?.

{Esa caracteristica atrae clientela?.
¢Los clientes del competidor son leales?.

¢El competidor estd mejorando o descuidando esa

caracteristica?.
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IDENTIFICACION DE LOS ACTORES:CLAVE;

a)

b)

)

d)

e)

f)

Competidores actuales

Eijemplo: Maciza, S. A., Electrolus, etc.

Competidores Potenciales

Loz cCompetidores potenciales pusdern identificarse como:
Los clisrtes o provesdores que  pueden procedsy a  una

integracidr hacia atra=s o hacia adelante.

-

as ampresas externaz al pFroducto-mercado (hacicnales o
exfranjeras), que  podriar féciimente superar las barreras
de =ntrada. |

Las smpresas patra las cuales una antrada constituiria una
sinergia manifiesta o bien wna prolongacidn ligica de  =u

aectrateqaia.

Competidores Sustitutivos

S aqu=llas empraesss Fue  Fabrican o Ccomercializan
productos /o servicios gue  responden a 1a misma necesi

']
gendrica o desempefan la mizma funcidn que =] produchto-

cwercado, aplicando diferente tecrnolaogia o procedimiento.

Proveedores
Ejempla: Empresas de maquitas-herramient

a
d= sarvicio de manternimients, sto. {(Haxcar list

Clientes

Ejemplo por segmentos: Hotzlaes, Hospitzles, Industrias.

Actores clave dentro de la Empresa

Directivos de Alto Mivel.,
Directivos de Nivel Medio.

Empl=ados.



- Propansidhn & crear ﬁemaﬂda.
Fropencidn a la Expansidn Gecografica.

Enfazis en el Servicic xl Clisrte.

Propensidn a inﬁavar los procssos productivos.

Fropensidan a aumentar productividad.

Propensidn a operar la empreza bajo =21 enfogue de los
indices financisroas. .
Relacidn calidad/precio favarecida For cambio

tecnnldgico

ot

Cohpetit1 idad en calidad/precic de productos sustitutos.
ati

Grado o sfaccidn de las necesidades del olisnte.

il
ltr

Grado de cooperacidert del Perzonal.
Gradao

Etc.

L
N

Organizacidan Interna-

b) De los proveedores

Grado de | competitividad.
Frado de Estabilidad.

l_l‘l

Grado de Concentracidn corn respecto-a loz Clientse
Grado de Sustituibilidad de sus productos,

Grado de importancia de=l Frovesdor para 1a Empresa.
Gfado de importancia de la Emprecsa para =1 Frovesdor,
Hrado de DRiferenciacidn de los productos del Provesdor.
Mivel = Co=zto de Transferencia {(por cambic  de
FEOvVeedor) .,
Grado de Amsnaza de Integracidn hacia adelante.

Grado de Negocizbilidad d=l Frovesdor.
proFensidn a la cooperacides mutua v a la Cadena de Valor.,
Fropernzidn a aumentar la ralacidn precico/calidad.

Etc.

Iv.13



c) ‘De los clientes

. Grado de Corncentracidn coh respechto

W

. Valumen de Compras —on raspechto

o

Proveedor.
. Grado de Importancia del Clisnte Fara

. Grado ' de importancia dal Proveedor pa

>

-

=] Proveedor.

= 2

. Grado de Diferernciacidn de loz productos

. Niv=l de Costa de  Trarmzsfersncia {
provesdor) .
. Mivel de Beneficios gus recibe el clisnte

s Importancia de los HBeneficiozs del

clienta.

Froveador par

1o

lientea.

del provesdor.

PO

cambia

Iv.1l4

e

del proveedoar.

. Formalidad en =21 cumplimients de los pagos.

. Sansibilidad del clisnts al greciao.
. Grado de Amernaza de Intearacidrn hacia

. Inmpactao del  producto vendido =00

rentabilidad del producto o servicio

. Grada da Informacidn del cliente sobre 21

proveedor y sobre sus coste=s de produccid,

. Grads d2 Negociabilidad o=l cliants,
. Fropensidn a la cooperacidn mubtua ¥ &

. Etc.

d) De los actores tlave dentro de la Empresas

I asztos actorses se consideran dos factore

[n]

. La Voluntad del QActor hacia loz abjstivo

. El1 Pe=a Estratégico del Actor.

=
=

=y
=

1=

Cad

n

el

mercado del

ena de Valaor.



EVALUACION POLICENTRICA DE BALANCES ESTRATEGZICOS DE ACTORES CLAVE.

BALANCE ESTRATEGICO DE LA EMPR. 4 QUE PLANIFICA ( JOMAT )
- r. x G 3 X C-
1 A- . ‘
FUENTES DE A 1 . 2 2 EEA_ PUERZAS Y ©DEBI-
INFORMA~ CALI4 vaLol IMPORTAN-| EVALUA-- 1 CALI} VALO} IMPORTAY EVALUA-- | . oul LIDADES '
PACTO- CION FICAH{ RA--| CIA DEL CION FICA| RA--] CIA DEL| CION )
N T t PR
RES CION | CION] FACTOR PARCIAL CION| CION| FACTOR PARCIAL POL% ABSOLUTAS| RELATIVAS
REPRESENS DEL DEL DEL 4 DEL CEN- .
TgTIJOS FAC- | FAC-[ ABSO; RELA |,y PONd FAC-| FAC-{ ABSO |RELA|SIM~ { PON-] TRI-
TOR TOR | LUTA| TIVA |, o RERA TOR [ TOR LUTA|TIVA|PLE BER% CA r D P o

.1. PARTICIPA--
CION EN
EL MERCADO

2, HABILIDAD
ESTRATEGICA

3. NIVEL DE
COMPETITIVI -
DAD EN COS--
TOS.

4. NIVEL DE
COMPETITIVI
DAD EN PRE
cI0$

5. NIVEL DE
COMPETITIVIA
DAD EN CA-
LIDAD

SUBTOTALES /
. TOTALES

BALANCE ESTRA-
TEGICO

CONCLUSIONES

91" AX




BALANCE ESTRATEGICO DEL

CoMP.

.DOR ACTUAL :

-

PACT
RES

REPRESEN-
TATIVOS

F

1 *

4t1

2

FUENTES DE
INFORMA-

o\ CION

CALI4
FICAA

DEL .
FAC-
TOR

cIoN |

VALG
RA--
c1ox

.DEL

FAC-
TOR

IMPORTAN-

CIA

DEL

FACTOR

EVALUA-~
CION
PARCIAL

ABSO
LUTA

RELA
TIVA

PON -

BRRA

SIM~-
PLE

CALI
FICA
CION
DEL 4
FAC-
TOR

VALO
RA-—-
croN
DEL
FAC-
TOR

IMPORTAY
CIA DEL
FACTOR

EVALUA--
CION
PARCIAL

ABSO
LUTA

RELA
TIVA

SIM-
PLE

PON-

BxRA

EVA-
LUA-
CION

FUERZAS
LIDADES

Y 'DEBI-

—

POLL
CEN-
TRI~

ABSOLUTAS

'RELATIVAS

CA

F D

1.

PARTICIPA--
CION EN
EL MERCADO

HABILIDAD
ESTRATEGICA

NIVEL DE
COMPETITIVIH
DAD EN COS--
TOS.

NIVEL DE
COMPETITIVI-
DAD EN PRE
c10s K

NIVEL PE
COMPETITIVI-
DAD EN CA-
LIDAD

SUB
TOT

TOTALES /
ALES

BALANCE ESTRA-

TEG

ICO

o

rCON

CLUSIONES

LT°Al




BALANCE ESTRATEGICO DEL COMPETIDOR POTENCIAL :
g F., X F, x C .
FUENTES DE o1 22 Ea.| FuERzAs ¥ DEBI-
INFORMA~ CALI4 vand IMPORTAN-| EVALUA-- | CALI| VALO| IMPORTAN; EVALUA--= | .;~y) 11pADES Co T
PACTOL CION FICA{ RA--{ CIA DEL CION FICA| RA--| CIA DEL CION ’ - )
N 3 N|] CIO ) . .
RES CIio CION| FACTOR PARCIAL chu CION| FACTOR PARCIAL - | POLI} ,ooo uras| RELATIVAS
REPRESENS DEL DEL DEL 4 DEL CEN- : -
T;TIVOS ‘ FAC~ | FAC- ABS% RELA|g ,_ | PON- FAC-| FAC- ABSO |RELA[SIH- | PON-| TRI- —
TOR. | TOR | LUTA| TIVA| .o BRRﬁ TOR | TOR LUTA|TIVA| PLE BRR% CA P ‘b P D
1. PARTICIPA--
CION EN
EL MERCADO
2. HABILIDAD
ESTRATEGICA
3. NIVEL DE -
COMPETITIVI - 1
DAD EN COS--
TOS.
"4, NIVEL DE
COMPETITIVIA
DAD EN PRH
C10S
5. NIVEL DE
COMPETITIVI A “
DAD EN CA-
LIDAD

SUBTOTALES /
TOTALES

BALANCE ESTRA-
TEGICO

ST AT

CONCLUSIONES




BALANCE ESTRATEGICO PEL COMPETIDOR SUSTITUTIVO : v
. ) T X C r %X C '
FUENTES DE - 1 1 2 : 2 ig:_ FUERZAS Y. DEBI-
INFORMA-~ CALIJ VALO] IMPORTAN~ EVALUA-- CALI VALQ IMPORTAi EVALUA-~ cIoNl LIDADES
PACTO- CION FICA{ RA--| CIA DEL CION FIC% RA--| CIA DEL} CION )
RES CION CION} FACTOR PARCIAL CION| CION FACTOR PARCIAL POL£ ABSOLUTAS| RELATIVAS
REPRESENS DEL | DEL DEL { DEL _ CEN-| * .
TATIVOS : FAC- FAC~ ABS% REL& SIM- PONH FAC-| PAC- ABSQ REL& SIM- PON-} TRI~-
.- TOR TOR LUTA] TIVA PLE BRRB TQR TOR PUTA TIVA| PLE BER& CA F D F D
1. PARTICIPA-~
CION EN

EL MERCADO

HABILIDAD
ESTRATEGICA

WIVEL DE
COMPETITIVI

DAD EN COS5~-+

TOS.

NIVEL DE
COMPETITIVI
DAD EN PRE
CcI0S

NIVEL DE
COMPETITIVI-
DAD EN CA-
LIDAD

SUBTOTALES /
TOTALES

BALANCE ESTRA-
TEGICO

eT Al

CONCLUSIONES




BALANCE

ESTRATEGICO

DEL

PROVEEDOR

FUENTES DE

F1 X .Gy

x C

Fay 2

\iii?RMACION

~
N

FACTORES
RTPRESTIN-

TATIVOS

CALI]
FICA
CION
DEL
FAC-
TOR

>VALO
RA--
CI04

DRL-

FAC-

TOR

IMPORTAN-
CIA. DEL
FACTOR

EVALUA--
ClON

PARCIAL

CALL
FICA
CION
DEL’

ABSO

o|RELA
LUTA

TIVA

SIM-
PLE

FAC=-
TOR

PON-
DERA
DA

VALO
RA--
CION

IMPORTAN
CIA DEL
FACTOR

EVALUA--
‘cION

PARCIAL |

ABSO -

LUTA [ TIV

RELA SIM-

PON-
DERA
DA

| PLE

EVA-
LUA-
CION

POLL
CEN-
TRI-
ca

FUERZAS Y
DEBILIDADES

ABSOLUTAS

RELATIVAS

F D

D

1. COMPETITI~

VIDAD

ESTAZILI-

DAD

3, TOHCTUTRA-
cIion coxi.
PESPECTO A

CLIENTES

SUSTITUIBI
LIDAD DE

SUS PRODUC
TOS -

IMPORTAN~--
CIA PARA
La EMPRESA

SUBTOTALZS/
TOTALES

SALANCE ESTRA-
TEGICO

CONCLUSIONES

OF ‘A
. I




BALANCE

s .

ESTRATEGICO DEL SEGMENTO DE CLIENTES :

FUENTES DE

F; X .C,

,INFORMACIOﬁ

- Pncfg
RES RE-
PRESENTA-~-
TIVOS

CALIA
FICA
clon
DEL
FAC~
TOR

VALO-
RA=--
CION

IMPORTAN-
CIA DEL
FACTOR "

EVALUA--
CION
PARCIAL

'CALL

ABSO
LUTA

RELA
TIVA

PONDE
RADA

SIM
PLE

FICA
CION
DEL
FAC-
TOR

VALO
RA--
CION

IMPORTAN

CIA DEL|

FACTOR’

.EVALUA;ﬁ
CION.
PARCIAL

ABSQ
LUTA

RELA
TIVA

SIM

POR -

PERA

PLE

EVA-

LUA-
CION

FUERZAS Y-
DEBILIDADES

POLY|
CEN-

ABSOLUTAS

RELATIVAS

TRI-
CA

F D

F D

1. CONCENTRA-
CION CON

. RESPECTO

A PROVEEDORES

2., VOLUMEN Dq
COMPRAS

= RESPECTO

A CAPAC, DE H

3.
CIA DEL
CLICNTE PA

RA EL PROVEED

IMPORTAN- [

IMPORTAN-
CIa DEL

PROVEEDOR PA-
RA EL CLIENTE

4.

5. GRADO DE
DIFERENCIA
CYION DE PRODU

T0S DEL PROV,

TS

SUBTOTALES /
TOTALES

BALANCE ESTRA
TEAGICC

Ik ' al

CONCLUSIONES
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EVALUACION POLICENTRICA DE BALANCES  STRATEGICOS ‘
BALANCE ESTRATEGICO DEL ENTORNO SECTORIAL ( BEES ) : MERCADO DE ASPIRADORAS
' PARA USO INDUSTRIAL.
CUENTES R Py x G EVA-] OPORTUNIDADES
DE IN-- |CALIA VALO| INPORTAN- | EVALUA-- | CALI}VALQ| IMPORTAN | EVALUA-- 222; .AME;AZAS
eacTo N\ FORMA-~ [PICA< RA- CIA ODEL | CION PAR-| FICA|RA--| CIA DEL| CION POLT Sl
TES CLASNCION [CION | CION FACTOR CIAL cIoN] cION|. FACTOR PARCIAL | oot ‘ —
vE  DEL DEL | DEL DEL ‘| DEL { | op1-| ABSOLUTAS| RELATIVAS|
ENTORNO SECS FAC- | FAC-| ABSO| RELA | SIMJ PON-| FAC-{ FAC-ABSO | RELA SIM-f PON- o\ ‘
FORTAL TOR | TOR |LUTA[TIVA| PLE | pERA TOR | TOR |LUTATIVA| PLE RERA o x| o A
‘{1, COMPETITIVI-
- DAD DEL
~ MERCADO

2. POTENCIAL.DE .

CRECIMIENTO

DE LA DEMAN

DA POR SEGM.
3. RENTABILIDAD

DE CADA

SEGMENTO
4. TENDENCIAS

EN LA ATEN

CION A LOS

SEGMENTOS
5. SEGMENTOS

MAL ATENDI-

DOS ‘

SUBTOTALES /
TOTALES

BALANCE ESTRA

TEGICO

ZZ AL

CONCLUSIONES




' PROCESC DE ELABORACION Y EVALUACION DE ESCENARIOS.

“

Iv.23

L= escenarios- 20N apreciacionse sobhib e lo=s probables

comportamilentos fubuwros de los factores clave del ento

Sy propasito privecipal conmsiche = dTinir 1oz
b emos Qe Fodrisn aicanEar mmay prooedaiamsnte las
Clave parc ubtim decisidn estrataégica o paras. promost
variabls gue dependa de ezos Ffactorss,

Ern nuestro caso, los Escenarios se  enfocaran tanto

0.

& los

ve el Entorne dHlaobal, como & la Progomctivy de

=
1z Oportunidades vy Amenazas Sue pueds prasonbar =l
1

Sartogrial patra la empresa,

i

-

de informzcidr secundaria Que exista sobre 2l 2stado

coneortamiento reciente de los  factores clave.

=ernzillas dde los factores dal entorres, Fara conbat

o= act

[

bass Sue nos permita posteriormente abordar =
f

11

abcracidn de  los  Escenarioas, intearands las  did

SRFeclacionss (gituaciones! de loe  Actores ¥

{ios Escernarios dgel Eptorng 3lobal zse puscdsn zlaborar

de  informacidn =

1

cundaria soportads por inTormscidn

ema  ralativamente TaC: e recabar §=2u]

ientes Erimarilias de inTorma-ian: v facilitar

Ertorno

arz =llc, =1 punto de partida = recabar las mejorss fuenhes

Aralizear

H
==ta informacidy vy wubtlilizarla para =fectuar PROYECCIONES

[t IR F-1
ST Y &

- T e

[= = | i
farontas

fiettes

a Fartir

eeimaria

e =2 JeEmpE ) G,
antrevishando a funcionarios de asociaciones Comercialss 2
induztriales. comsultores, % g y wva btomada la dsciciorn
mztratdgica =Tl LT ?primer riivel., . pasar a’ realizar
invectigaciones de campo dataliadaé, o ientadas a elaborar o=
Ezcenarics oorrazpondisntes @ los Factores Clave del Entoroo

Sactorlal (Uportunidadez v Amnenazas).
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Comm ya 52 ha sa;slacs, la wvelocidad e los Camb;- =TT
. . . - . . . . i
vivimos  en la s=ra achbuxl. oz inEids elaboraxr Eocsmarics v
1 1

o, ¥ muchas  vecoes nil de medianc
=3

il
(-

plazo, Por lo guis pndrxamn* T R= Tt =Ty propsher horiTontes, ode

2 oa 9 atos para los Ezscemmrios mas Wdsuales, v manejar b

pramedio minima d=  bres (3} varianhbe

n

e Escenaric para cada
Factar-ﬁla9e3 For ejemnplo: ‘

- Hipdtesiszs Uptimista.

- Hipdtaesis Madia.

- Hipdtesis FPesimista

Un criterio nveniente consiste en trabajar Son gl Ezcenar Lo

g= Hipatsesis Media, efectusr la Evaluacidrn Integral de los
Factores Llave. Yy  de rezultar  favorablie, e T ilar 1&s
Formulacidrn dal flan Estratédgicg oo base 2 aste Ezcenario, v
mars Jar laos  otros dos  {o mas F=zcenarios oo Plarss  de

ot i ngernsi .

La Evaluacidn Integral  de los Factores Clave  s& resllzs R o
21 Enfogue Folicéntrior, reuniends  difersmites puntos de vishta
Eubre =l comportamntento Fuburo e 1= Facborses Clave del
Ent nrnu, anto Hlobal como Sectorial, v de la  importancia
relativa de cada factor, scbrae eshe aspechtoc cabke. aclarar gus
iasz fusntaes de informacidn primaris para los Factores  del

Entorinn Global pusders diferir de las fuentes intormativazs de

ios Factores de=l Entorno Sectorial 1lamaramos "Fusnbtes' & las
primeras  (Global) y "Actores Clave” = la=s segundas fusrtes

de imformacian primaria (ssctorial). A Cads “Fusnte=" v & cada
"Betor™ =& le asigna un peso, que exstaris =2n furRcidn de Su
aracdo de importancia.

recesario Conocer Como cada Fuente y Actor califica v/o

Im
1

valoras =) Escaemnsric para cads Factor Dlave del Erntarrna, ¥y 23ha
alificacian y/o valorasidn deber ser dadss en-usn senbido bal

gz & mayolr valor odel
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-

enprasa. "Ezta valgracidn es ponderada (multigiicada) | por =1

Feso de la Fuente o del Actor., a fin de obtemer su Evaluacion

Farcial. El1 promedic o suma ponderada de  ilas  Evaluaciconses

Farciales nog da  la Evaluacién Policentrica de cada Factor

Clave, v la suma de las Evaluaciones de los Factores Clave,

-

e Cdx la Evaluacidn Integral de todos los  Escenarios

conjuntos, wsbo as, la evaluyacidy sobre guse fah Daero, malo,

regular. sto. sard el Entorns Slobal o Sechorial en

=] Futygro,

. INFRAESTRUE

TURA Y SER

VICIOS.

;TFfanspog
te.

1. FISICO-AM
BIENTAL

S

A CoMt inuaTidn S8 presantan &8s Foeinal Pa?a a2fzctuar estas
evaluaciores,
UENTE DE F
INFORMA~- 1% P Fa X B ol FaXP. levaLua -
. CION [CALIVALQPESO. DELEVA- CION POLI
FAC-- N\ (PRIMAFICKRA- | FACTOR {LUA- CENTRICA
TOR DE IA O CIONICION CION DEL ESCE-
TORNO “ggc )PEL [DEL {ABSORELMPAR- NARIO ME-
mLOBAL Sc.BscC. | CIAL DIO ©bBEL
ED.MED. ENTORNO
GLOBRAL
1. ECONOMICO-
SOCIAL
a) P.1.B.
b) PL.E.A.
c) Pob. TO|
tal.
d) Poder
Adquisi
tivo.

EVALUACION

| INTEGRAL DEL
NTORND GLOBAL : : P




TEMA V : FORMULACION DE MISION, OBJETIVOS, METAS Y ESTRATE-
GIAS Y EVALUACION DE SUS RESPECTIVOS BALANCES Y FAC-
TIBILIDADES '

El presente Tema se desarrolla a través de la consideracidn de una
Empresa hipotética que opera o pretende operar . en un determinado -

Sector Industrigl o Comercial.

v

para ello, en una primera fase efectuamos una Evaluacién Sintetizada
de los Factores Clave de 1los que depende el é&xito de la Em--
presé, evaluando el Grado de Atractividad o Rentabilidad Po--
tenciai que ofrece 'gl Sector Comercial o Industrial donde -~-

opera o pretende operar la empresa en consideracidn.

Con esta Evaluacidon se podrAa identificar, calificar y valorar
los factores que representan verdaderas Oportunidades aprove--~-
chables por la empresa, as{ como las Amenazas que estin o -

que probablemente estaran presentes en su Entorno,

Sequidamente pasamos a una segunda fase en la gue se Reco--
miendan las Medidas mds convenientes para sacar provecho de -
las Oportunidades que ofrece el Entorno asi como <contrarres--

tar las Amenazas.

A partir de estas Recomendaciones, pasamos a la fase de For
mulacion de 1la(s) Mision (es), Objetivo (s), Metas, Estrategias,
Programas y Proyectos a un nivel preliminar, 1lo que eguivale
a una Formulacidn Preliminar del Plan Estratégico de 1la Empre

sa en consideracidn.

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

.

Para evaluar las Oportunidades que se abren a la Empresa, asi como las
Amenazas que se ciernen y los Riesgos que se correrian al implantar una
nueva Estrategia, se procede a efectuar '~ una Investigacién de -

Campo sobre la situacién, calificacidn y valoracidén de 1los facto



‘rés del entorno A4ué podrian estar a favor v/c en contra de esa

empresa.

De esa manera, los factores poténciales y estratégicos para el
éxito Je esa empresa,lgstarin constituidos por<los que~bueden
contribuir a su alta rentabilidad | a.tra?és .Je un buen aprove
chamiento de las oportunidadéerque ofrece el mercado, como -
por las medidas gque sera necesario implantgr'pa:é hacer frente,
Yy ren ;u caso, revertir, é todo§ aguellos factqres ({ ocultos d
manifiestos ) que le estan causando o pueden céusarle‘una baja

¢ mediana rentabilidad ( amenazas ).

A partir de los resultados de la Inﬁestigacién de Campo, se efeé
@ﬁé una Evaluacidn de la Atractividad deél Sector o Giro Comer---

cial o Industrial donde opera la Empiesa, asignando un valor a -
1

cada uno de los factores segiin su grado de importancia y segin -
el estade en que se encuentra el giro comercial o industrial en

consideracidn.

T

La evaluacidn es tal que a mayor valor asignado a una caracteris
tica o factor cualgquiera, mayor sera la oportunjidad o el atracti

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

P
1

"que’ constituye un factor potencial de éxito para cualquier ‘empre

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

tificar.'dimensionar y sacarle proveclo a esa caracteristica atrac

“tiva del mercado.

A la inversa, a menor valor asignado a una caracteristica o factorxr,

menos oportunidades y mids amenazas y riesgos se tendran al preten-




der implantar una estrategia comnetitiva nque ze tope con esa ca-

I

racteristica, lo gue constituye un factor en contra de la empresa,

Ezgluacién de la Atractividad de un Sector Comercial o IndustriaL

( Oportunidades y Amenazas ).

Primeramente se identifican las Caracteristicas o Factores Clave -
del Entoxrno correspondiente al Sector donde opera la Empresa: En -
este cagso se identificaron 19 Caracteristicas e evaluar.

L]

Con la Investigacidn de Campo, se asigna un valor del 0 al 10 a ca
da una de estas 19 caracteristicas, y este valor es ponderado (mul
tiplicado) por el grado de Importancia relativa de -esa caracte-

ristica c¢on respecto a las demas.

Al sumar los valores gue reésultan de las caracteristicas bajo con-

sideracidn, se obtiene una evaluacidn total de la atractividad del

mercado, que al ser expresad& porcentualmente, nos défine el-Indice

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

La evaluacion de este Indice nos conduce a una de lag siguientes -~

conclusiones :

1, 8i "IA" es menor que 50% (o que 500 por mil) el Sector es INA-

TRACTIVO. :

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

mil) , el Sector es SEMIATRACTIVO.

3. SL “IA" estd entre el 60 y el 80% (o entre 600 y 800 por mil),
el Secteor puede considerarse ATRACTIVO,

4. Si pasa del 80% (o del 800 por mil), es MUY ATRACTIVO.

—F‘.” .
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EVALu“uIOV DE LA;ATRACTIVIDAD o RENTABILIDAD P.

SECTOR COMERCIAL 0 INDUSTRIAL.

ANCIAL DEL MERCADO EN UR DETERMINADO

IMPORTANCIA

ECONOMIAS .DE ESCALA

 cARAcTER1sTIc§$ DEL . SECTOR . GRADO! . DE. EVALUACTON -
a | o f'HﬁépLUTK:‘ | RELATIVA:(;) SIMPLE COMPUESTA
% 1i-g§gg? DE IﬁFA?UREZ DEL MER- 8 6.1 3 18.3
2. EBPACIOS LIBRES POR RETIRO 6 4.5 6 27.0
DE INCOMPETENTES
3. ﬁrcaosiuﬁL‘gTEN§;ﬁbs 9 6.8 | 7 47.6
4. EMPRESAS ADORMECIDAS 7 5.3 6 31.8
5. ALTOS COSTOS DE REPRESALTAS 6 4.5 7 315
6. REPRESALiéS CONTRAPRODUCENTES 5 3.8 5 19.0
7. SECTOR DE CRECIMIENTO RAPIDO 8 6.1 4 24,4
8. SECTOR DE PRODUCTOS DIFEREN-
CIABLES. 8 6.1 8 48.8
9. SECTOR DE BAJOS COSTOS FIJOS 7 5.3 6 31.8
10. POSIBILIDAD DE SUPERAR LAS 6 ‘s , 315

v




EV. JACION DE LA ATRACTIVIDAD O RENTABILIDAD

SECTOR COMERCIAL O INDUSTRIAL

JTENCIAL DEL MERCADO EN UN DETERMINADO

e e

]

EVALUACION ~

CARACTERISTICAS DEL SECTOR GRADO "DE  IMPORTANCIA .
ABSOLUTA "RELATIVA (2) S IMPLE COMPUESTA
11.ACCESO A UBICACEONES FAVORA- . ) !
R 7 5.3 5 26.5
BLES . .
12. ESCASA DIFERENCIACION DEL
' ' 8 6.1 7 42.7
PRODUCTO.
13. PLEXIBILIDAD DE PRECIOS. 6 4.5 8 36.0
14. BUENAS PERSPECTIVAS DE LA 9 6.8 5 34,0
DEMANDA.
15. GRADO DE FRAGMENTACION DE :
LOS PROVEEDORES. 5 3.8 4 15.2
| E
16. INSUMOS ESTANDARES. 5 3.8 7 © 26.6
17. ACCESIBILIDAD A LOS CANALES 9 5.3 5 P 26.5
DE DISTRIBUCION. ST |
%
18. ADAPTABILIDAD A PRODUCTOS SUS 8 6.1 8 | 48.8
TITUTOS.
19. POCAS RESTRICCIONES GUBERNA- 7 5.3 3 15.9
MENTALES .
TOTALTES 132 100 583.9

A
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COMO OBTENER LA INFORMACION NECESARIA PARA EVALUAR LA ATRACTIVIDAD
OIRENTABILfDAD bOTENCIAL.DE UN NEGOCIO.

La informacidn a obtener es -de- ‘dos ‘tipos : ‘De ‘Campo 'y Publicada.
t B} ' o
INFORMACION DE CAMPO

Eéaf%“que se obtiene de?iaslpersonanque:estén directa-o-indiréctndf
‘mente relac1onadas con €l sector comerc;al 0.-industrial sl :que.:per-

tenece el negocio en cons:deracion, o sea :

‘'Los participantes directos :.clientes, proveedores, distribuidores

y empresas establecidas.

'Los observadores ! personal :de :la .asociacién comerc1al ‘0 1ndustrui

correspond1ente. consultvres ‘‘bangueros, ety .

Para efectbs de recabar antecedentes, se recomienda contactar prime-

ro a los conocedores del sector que no tengan interés directo o com-

- ---petitivo dentro:de &1 (los observadores). Estas ‘terceras personas = -
 desinteresadaa suelen ser mids abiertas y proporcionan un panorama

mids objetivo del sector y de los actores clave ‘involucrados.

Para los efectos de formular preguntas mds detalladas, :-es -conveniente

..abordar a los participantes :directos en el sector

Recomendaciones para recabar la informacidén de campo :

1. Formas de contacto : A través del telé&fono o por entrevista perso-

nal. El teléfono es Gtil para formular preguntas sobre aspectos con
cretos. .

2. Elaborar un guidn de la entrevista,.

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

de vista, retrocalimentacién, etc.)
A.identificaci6n clara.del entrevistador y del objetivo de :la entrevista.
S. Adoptar una actitud perseverante,

6, Infundir credibilidad, demostrando poseer ciertos conocimientos so-

bre el negocio.



-

T 10,

11.

12.

VLT
Evitar influir en el sentido de las respuestas del entrevistado.

Interéretar el significado de los gestos, lenguaje coérporal, vo-

cabulario, etc;, del entrevistado.

Procurar adaptarse al estilo de comunicaciSﬁ'del'entreviétado;f-—<
para lograr una buena interaccifn personal,en beneficio de la

calidad y franquéza de 1a;in£orhpc16nr:eéibida.v

fvitar la formalidadien 1:;entrevisiaganyiéndoseaenuunaterreno_
neutral, descubriendo y discutiendo otros temas de interés comiin,
‘ademas del corteapond1ente al negocio.

Evitar hacer pteguntas que intimiden al entrevistado, sino mids
bien inpresiones sobre el sector comercial o industrial, cifras

globales, nimeros redondgs, etc. .

Procurar obtener nuevas pistas, -tanto-de personas:icomo de.publi-

caciones, eventos comerciales, etc.

INFORMACION PUBLICADA

Consiste en :

l.

Publicaciones de las Asociaciones comerciales, industriales o pro-

“fesionales relacionadas toniel tipo d& negocio, las cuales. contie-.

nen datos estadisticos de interéé, anilisis del comportamientd 'y
evolucidn del sector, directorios y datos especificos sobre las em-
p?esas afiliadas, folletos donde se publihan volimenes de venta,
grado de participacidén en el mercado, hﬁbitoSIQefsegmentacian del

mercado, costos de produccidn, de distribucién, .de mano de obra, de

‘publicidad y promocidn, etc.

Estudies realizados por economistas y consultores sobre la situa--
cidén del mercado, la dindmica competitiva prevaleciente .en.-el sec-
tor respectivo, los cuales pueden ser. consultados. en-bibliptecas. de

instituciones y organismos. ad hoc. Asimismo. conviene. consultar in-

formes elaborados por companiias de dnversidn: y.poxocdxredores-de

bolsa, los cuales son elaborados para dar asesoria a:.clientes ac-

tuales y potenciales., Normalmente son.elaborados porrprofesionales
que han venido cstudiando-al sector durante varios:afios, y cuentan
con informacidn de primera maneo sobre los antecedentes de &xitos y

fracaseos ¢e los directives y acerca de las aportunidades v riespos
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del sector comercial o industrial de que se trate.

Revistas especializadas en comercio e industria, en las que ade-

mds de contener andlisis y estadisticas “sobre los diferentes .sec..

tores comerciales e industriales, publican eventos de .interés, a

los que conviene asistir.para obtener.una:mejor panoriamica.del .+

sector y para contactar a participantes directos.

La prensa comercial, donde:.se .publica-informacidn sobre los pring "~

-cipales indicadores‘dé ventas, de utilidades promedio, de produc

tividad, de nuevos productos y sus caracteristicas, innovaciones
mi3s recientes, precios y.ofertas actuales; personal -requerido ipor

las empresas (para hacer inferencias sobre las politicas de las.

. empresas establecidas enmel-sector),byhensgenefalJlémprenéh nos ;.

permite "pulsar" el mercado.



COMO ASIGNAR LOS VALORES CORRESPONDIENTES A ‘LA 'EVALUACION

Una. de las formas practlcas de asignar los valores correspondlentes a la.

.e-

r.

uac16n. consiste en que a partir de los .cuestionarios elaboradoa para

bar la 1nformnc16n necesaria, se establecen rangos de valores pata; ca-a}

da tipo de respuesta, en la siguiente forma. (por ejemplo):

Rangos de Valores 'Tipos de Respuesta
< 0 < 2 ' "Muy Poco -‘Mﬁy Bajo’
2 - 4 Pécp o Bajo ’
4 - 6 Regular Medio
6 - 8 Mucho Alﬁo
8 - 10 Muchfsimo Muy Alto .

Las preguntas deben formularse en tal forma que las respuestas.sean como.

las indicadas anteriormente.

A continuacién se presentan algunas preguntas que se podrian formular a

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

‘dustriales, consultores, banqueros, proveedores, distribuidores, etc;).
v g ! ' . y .

1.

4.

'5.

b.

7.

8

!

1l Considera ud. que a este mercado leffalca.mucho.porimadura:’(orﬁor-fv

ser .explotado) ? ¢ Qué tantas perspectivas ofrece ?

{ Existen alguﬁps empresas que se retivran por falta de-habilidad-o por-

que la demanda no es muy alentadora ? [ -Qué. tanto ?:

! Cree Ud. que la clientela estd satisfecha con la calidad de los pro--~

. ductos y servicios que le ofrecen las empresas establecidas ? ¢ Qué
tanto ?

({Cree Ud., que las empresas establecldas estin actualizadas en producti-

vidad y compet1t1v1dad ? Que tanto 17

‘Al fundarse un nuevo negocio de este giro, ¢ Cree Ud. que las empresas

establecidas tienden a reaccionar, y en caso:de hacerlc, se verdn muy

afectadas en sus costos o en sus mdrgenes ? ;i Qué tanto ?7

..{ Por lo general cuando reaccionan ante un' nuevo ingresante, vo tien~

den a perder ventas ? |} Qué tanto ?

I Considera que las empresas establecidas en-este giro operan con cos-
tos bajos ? { Qué tan bajos 17

¢ No cree Ud. que exista una forma de ofrecer:los productoe/servicios

de este giro que seca diferente a la usual ?
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MEDIDAS QUE SE RECOMIENDAN PARA LA FORMULACION PRELIMI-

‘NAQ DEL PLAN ESTRATEGICO DE. LA .EMPﬁESA
1

A partir de los resultedos obtenidos en la Evaluacidn de Opor
tunidades y Amenazas, se procede a recomendar un con--

junto de Medidas que servirin de Gufa Bdsica para 1la

" Formulacidn Preliminar del Plan Estratégico.

A continuacidn se presentan algunas .medidas generales -~

que se derivan de la Evaluacidn antes realizada :

Mejorar las Economfas de Escala de la FEmpresa

¢

Para elle, es necesario reducir cogstos wunitarios de com-
pra, fabricaciéh y venta de 1los productos o servicios -~
que comercializa la empresa, a medida gque aumenta su vo

lumen fabricado o vendido.

Ello implica 1la necesidad de realizar un buen esfuerzo -
para Incrementar 1la Productividad y la Calidad en todas

las Areas de la Empresa,.

La existencia de altas economias de escala en la FEmpre-
sa, desalentarid a los competidores potenciales y . los lle

vard a buscar otras &areas donde invertir.

A la inversa, s8Si su empresa y las circundantes operan -

con deseconom{as de escala, ello hard.que los competidores po




ety
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'
:

“Los' costos conjuntos, -pueden’ consistir en activos

o

‘tangibles. (instalaciones) o intangibles (un nombre

comercial o la experiencia), los cuales pueden. ser
compartidos por dos o mids negocios con pequefios cos-

»

tos adicionales de adaptacibn.

Otra importante economia de escala lo constituye la
integracidn vertical, que consiste en operar en eta-

pas sucesivas de produccidn o distribucibn, de manera

‘que el que pretenda ingresar, debe hacerlo integrado,

para. no enfrentar una desventaja en costos.

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

tegrada, ello significard un atractivo para los com-

. petidores potenciales que pueden ingresar integrados,

ﬁ'con ello afectar la rentabilidad de la primera.

Aumentar la diferenciacibn de su negocio.

Esto significa que el negocio debe mejorar su posi-
cionamiento en el mercado, esto es, la identificaciébn
de su nombre y de la asociacidbn de éste con alguna

(s) caracteristica (s) diferente (s) a los demés ne-

gocios, de manera de lograr la 1ealtéd de los clien~

tes. A este respecto, una Teceta eficaz consiste en

. "vivir para el cliente", escucharlo, atenderlo muy

,bien, conocer y satisfacer sus preferencias.
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Para ello, es necesario revisar y mejorar la forma de

dar a conocer el negocio, ‘la publicidad,. asl como -

crear o mejorar una caracteristica exclusiva en
cuanto a atencibén a la clientela, niveles de precios,

variedad y tipo de mercancias que comercializa,

La diferenciacibén del negocio y la lealtad de 1la

"clientela constituyen fuertes barreras para la crea-

cién de nuevos negocios competidores, obligando a és-
. tos a realizar grandes gastocs para prestigiar un nue-

vo nombre y superar la lealtad existente de los clien

tes, lo que implica pérdidas de iniciacién y un lar- .

(_ ' . 'go ‘periodo de ensayos.

3. Diripir acertadamente al personal.

_Téngase en cuenta que los competidores actuales y po-
tenciales puedeﬁ obtener mucﬁa.informécién sobre su
§negoéio a través de sus empleados. Adem&s, se ha com
probado que léé empresas_éobresaliéntes $0n,aquellas
que "atienden mis a 1osftfabajadores qué al ‘trabajo

mismo™. | .

En este aspecto 'las principales recomendaciones para

($ _ el hombre de negocios son las siguientes:

- " . a) Mejorar la habilidad para acertar en el juicico
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_éﬁméntﬁdo-su sénéibﬁlidad ante el pfeéioxy:lagcalidad

de 1os'productoé.‘

La apertura comercial del pals, da lugar a la .incur-

"sidon de mercancias de procedencia extranjera, que

origina cambios en el comportamiento del consumidor,
al contar con una mayor variedad de mercancias para

su seleccidn de compras.

De esa manera, el empresario debe detectar esos cam-

bios en forma oportuna, para decidir en tornq a los

productos (tipos y marcas) que le conviene comercia-

lizar, y asi evitar bajas en las ventas.

Ello implica que de ‘ahora en adelante el empresario

debe adoptar una actitud dinAmica, compatibilizando

su negocio con el mercado, ya gque si se adormece,

mostrar& una debilidad ante la competencia potencial,
!

Existen varias formas de enterarse oportunamente so-

bre los cambios de la demanda, las cuales son:

a). Comprando los informes que elabora alguna agencia
de investigacidn de mercados, las cuales realizan
monitoreos periddicos sobre el comportamien

to de la demanda de diversos tipos de productos.
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cibn en el mercado para 3) Aprbvechar economias de
escala para 4) Reducir costos para 5) Desalentar a

los competidores potenciales.

Es necesario equilibrar calidad y.precio, enfatizando
més‘en la éalidad y procurando que el precio no

sea tan 'alto como para pe;der mercado, ni tan bajo
como para exponerse a cualquier competidor que dé& ca-
lidad mé&s alta. .,
Si su negocio opera con precios relativamente altos,
ello constituye un ‘atractivo para la creacién de
nuevos negocios competidores que.puedan entrar con

precios méds bajos.

Ello plantea la necesidad de determinar el "nivel de
precios disuasivos al ingreso" para 1155 mercancias
que Ud. comercializa, esto es, el nivel de.precios
que.apenas equilibre los beneficios potenciales a de-
rivarse del ingreso-(preyisto‘por el COﬁpetidpr poten
cia;), junte con los costos esperados pﬁr salvar las
barreras al ingreso, aunadas al riesgo de la posible

o 'a .
reaccion de la competencia. .

Si los precios con los que Ud. opera son mayores a

los disuasivos al ingreso, sus beneficios pueden ser
de corta duracidén, porque se disiparidn por el costo

de combatir o coexistir con los de nuevo ingreso.




Me jorar su estrategia de compras.

Esto significa que el negocio le tompre a los provee-
dores méds favorables, a preéios que reflejen en lo
posible una relaﬁién de la oferta y la demanda menor
a la real, a través de un menor precio, facilidades

de pago, descuentos, etc., y tal que esos .proveedores

aseguren los suministros en forma oportuna, e

Las principales recomendaciones para que Ud. aplique-

una adecuada estrategia de compras, son las siguien-

tes:

a) Comprar a proveedores establss y altamente compe-—

titivos.

Esto asegura que la empresa comprard insumos de
calidad y costo adecuados o superiores para ase-

gurar Ssu pfopia competitividad,

Asimismo;‘la seleccibn de proveedores gque pueden
surtirle oportunamente, minimizari los costos de
cambio de.provéedorés. Ello significa que Ud.
debe evaluar los niveles de estabilidad y de com-
petitividad de los proveedores que e;istén en el

mercado.




""Repartir la compra de sus insumos entre proveedo-
res alternativos, de manera de_ mejorar la posi-

» £ . e T 4
cidbn de negociacitén de la empresa.

El empresario debe determinar el n(imero de pro-.

veedores con los que le conviene operar, en fun-
cibn del volumen total de compras necesarias por
"periodo y de los volﬁmenes_individuales de éompfa
que sean suficientes para que cada proveedor lo

considere de gran interés,

El operar con un solo proveedqr_buede ccasionar
que éste adquiera una gran oportunidad de ejercer
presidn o de generar costos de cambio de provee-—

dor.

Ademés de lo anterior, estid la habilidad del em-
presario pgra‘ negociar descuentos por volumen,
fécilidades de pago "o precios menores, %o que
se facilita al operar con proveedores aitgrnati—

ves.

Equilibrando estos factores, el empfesario debe
procurar crear en los proveedores la mayor depen-
dencia y lograr los méximos descuentos por volu-
men, sin eﬁponefse al riesgo de que el proveedér

lo considere inatractivo, ya que asi caeria Ud.

presa de los costos que se generan al cambiar de

T - - res
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Par;:gllo, Ud;ldebe ponér un graﬁ ésfuérzo en se;
1e£cionar las fuentes mhs calificadas, aplicando’
las recomendacioens gnteriores;_buscando cuidado-
same?te a los nuevos proveedores hasta llegar a

subsidiar el costo de probar los nuevos productos.

Operar con Proveedores B vy Clientes con 1los -

que - pueda establecer Cadenas de Valor.

Al operar con Cadenas de“vélor entre 'sﬁ nego
cioc y 1los de gsus pProveedores y Clientes, =~-
desarrollard Ud. una ventaja dificil de ser

igualada por la‘ competencia, toda wvez qgua, --
ademds de la fuerte reduc;ién, 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 Gltimos para -

con Ud. se vera fortalecida.




PROGRAMAS Y PROYECTOS :

5.
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III: 5;
v o
£
S

BALANCE DE VOLUN-
TADES POR ACTOR
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BALANCE GENCRAL
DE VOLUNTADES
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BALANCE ESTRATEGICO DE VOLUNTADES Dr LOS ACTORES DENTRO DE LA EMPKESA, RESPECTO

A LAS ESTRATEGIAS Y TACTICAS FPORMULADAS.

Ay Aq Evaluacidn por Estrategia
ACTORES : - . T
PESO DEL | EVA- PESO DEL|EVA- i
| VOLUNTADL “peror | Lua-| VOLUNTAD ACTOR [LUA-] A |EN ! BA- |CONCLUSIONES
cALT{vALo] CALY vALQ “ 0" CALI} vALo| CALI|VALO| TN | Fa- | cono AYTI
(FICA{RA--| FICA RA-~| PAR-| FICA| RA--| FICA| RA-=|PAR- [ VOR | TRA | (/)
ctov {czon | croN cron ciar| cron| cron|cronjcron fcxan | (v b (D) | pacrisrnioan
ESTRATEGIAS a :
A v
B : j :
‘ i |
{
—rd
;
c :
‘ !
! i
| .
D : :
E =

BALANCE DE VOLUN-
TADES POR ACTOR -

BALANCE GEHERAL
DE VOLUNTADES

] L"“"""’"'“Z’Z"ﬁ“ .
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1 Ry EVALUACION POR TACTICA
ACTORES ; PESO DEL |[EVA- | VOLUNTAD | PESO DEL |EVA- BALAL
J =
VOLUNTED AGTOR LUA- ACTOR roa- | A B | g CONCLUSTIONES
canifvarofcart | vand®I%" kar:- vaLo|caLzfvaro|STOY %Avonggi-- (+)/ SOBRE
FICA{ RA-~|FICA | RA--PAR- [FICA-{ RA--jFICA|RA~~ |PAR- (+) (-) '
CION]CION|CION | CIONCIAL LION | cION|CION|CION |CIAL (-)
TIB D
P ACTICAS ) FACTIBILIDA
Al :
A2 :
"Bl
C 1l i
c2

BALANCE DE VQLUN-
TADES POR ACTOR

BALANCE GENEPRAL.
DE VOLUNTADES
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TEMA VI : FORMULACION DEL PLAN ESTRATEGICO Y DE LOS
PROGRAMAS FUNCIONALES

FLAN ESTRATEGICO Y PLQNES_FUNCIGNALES:

La Forpatacidan dal  Plan Estrategicos Hiobal ose liavy

& @ Cabo =
paralelo v conjuntamente con s Formulacidn d= 1o Planes
Fgﬂcioﬂales del MNegosio, ya o oque sl Todos (Plan cstratégico
Gloal) 23 la resultante de la integaracidn ﬂe laz rpartes

Ademaz, Ppatra

4
o
i

=1 Flan Estratdégico de una Unildad de Negocios

sea aprobado, requiare que al menos sy Balanmce Financdiseo

n
i

zea favorable, ecto Salo podramse Saherlo despudss de sstimar

Iz Irngresos Egrescos a derivarse ds= la opeEracidne gqus

tachn ol 1

=
et

dscarrol 1ard 7= Tt I w O e | D B o LA = Flarnss C

m
]

Frogramas Qua 52 implementen en cada una de las Funcilones del
Fuegooli, esto e, debe haber corregpondencia snbtrs =il tados
Eperaday ¥ Planes aus Sse Torpulian para aloanzmy 2I0S
rezultados, vy oestos planes son praclcansnte de tipo Furcional.
For otra parte.  de acuerdo oo 21 enfoquse dae Planescion
cstrarégica, ez  convenients gQue  los limites de "la Morma”
eshdE denbroa e 1os limit=s Jde "1o pogible’, oor 1o gue =2
Facs  necesario efectusr un erocesc de evaluaciornss de ia
factibilidad Lanto del Flan Estratagicon globs comno de las
Flames Funcionale=s, artbes de  passr & iz Etapse Opsrzxtiva de

EVALUACTION.. . DE .LA FACIIBILIDAD INTEGRAL DE LOS  FLANES
FLNCIONALES.,

ta evaluacidsr de  estazs Ffactibilidades =e hace a bravées de una
z=ris  de irlicadores dae Halancse  de Fusrzas., gorpde S
ezpecifican ¥y sintetizan los  fachtores vy achores  Clave dgues &

Cada nivael {macro o micea), pueder conbritbdis des owna 4 obva

Torma @il é&xito o fracaso o

m
i
11
i

O P late

*

e e et e e e e et e A i ot a g A i bttt s o e +




VI.

2

res  son o btodos aquallas  azpactos de la re

Loz faoto aligad
asocisbles a comportamlentoss alohalse v o asocfiables s
:Dnau ta individusles, 1oz fathtores Iog laos ranyl cambaes de

m

=]

n

maltiples condductas individuales v comstituyens Tuerzas gl
1

ayudan a viabilizar o & ifmwviabilizar las acciones individua

t
T

=g mientras tanbto los mchoares  sorty anteranent

pal
ageociables a conductas  individualess v grupales., v &l 2lloz
.i_

1
Friva fundamentzalmen la VO_INTAED v la FLERSA  Fumana =omo

itn 2 inviabilizacide de

Err tul Serrh i do, Tos Irdicadores de  Balance de  Fusrzas
{Factores vy Actoarss) Para unm EmDrasi egacio BEr o=

1. BHALANCE DE FAUTORES DEL EMTURND GLOBAL (BFEG)
S, BALANCE DE FACTORES DEL ENTORND SECTORIAL (RFEDS) '
. HALANCE LOS FACTORES DEL ENTORND EMFRESARIAL (BFEE)
4. BALANCE DE LOS FACTORES EN EL AREA DE APLICACION (BFAA)
S =, HALANCE DE VOLUNTADES EN EL ENTORNG EMPRESARLAL (BVEE)
5. BALANCE DE VIOLUNTADES EN EL AREA DE APLICACION (BYVAA)
7. HALANCE DE INGRESOS ¥ EERESOS (RTES
5. BALANCE DE IMPACTOS MUTOOS Eb ERTORNIT SECTORIAL (BIMES)
F. BALANCE DE IMPACTOS MUTUDE EM EL ENTORND EMERESARIAGL (BIMEE)
10, BALANCE DE IMPACTOS MUTUDS EN EL AREA DE APLICACION (BIMAA)

I
m

|’_|’|

.
[T
-

D 2Es manera. oo estes Halances poodemos estimar la
factibilidsd de los planes o SS5ilc =20 21 sentiagc de *lo

FUlarad para la toma de dediziornses acerteadaz,. tanto en 1o Sus

e rafiere & la aprobacidn de 1los planes. ooms =2 1o reforaembe
‘m la accidn =n la coyuntura. (Evaluacidn de las Faoctibilidad

mnegral ode 1oz Planes Fuancichnalass) .



Al
: , VI,
BALANCE DE LOS FACTORES DEL ENTORNO SECTORIAL (BFES)
E=zte Balarnce o obhtensmos a traves dael  corijisnte ehbre
Factores a favor (Oportusidacdes) v o 1los Factores  an
{Rmanazaz! . aFlicando =21 siguients oriberioe:

. Hi admitimass &33 por  mil como la @ Evaluactidr Integrad
abractiva de loz Factores del Ernbterne Sectorizal, tendremos
iz evaluscidsn minima abractiva 32 cooda factor individisld
EMAF = &0 4 19 o= 31.53

Z. La diferencia entre cada @valuacian  irdividual v la EMAF

irdicara la

diferemcias es

Ternsmos asi qu

LIFERENE

awisharcia
Fositiva,

A S

FALTORES

FAVER

CONTRA

FROTORES EVALUACION (CPURTUNIDADTS) (ANENAZAS

b4

Wha o

de

uns Amsnasa

FERTICIFACION  PORCENTHAL

portunlidad  cuaindo
,

cuztido 2z regativa.

B

CAEA OPURTUNIDADL ¥ AMENAZA
EN EL ENTORN SECTORIAS

PR THNT BADESY

.

EMEERSA

! 12,2 - -13.22

Z 2.0 - 4,58

3 47,8 +Hg G a2
4 118 i 0,8 L
3 2.5 - 0.0

& 15,4 -13.58

f 24,4 - hig

& 4z, 8 +17.22 |
G 3.3 + 0,27 £,
i + 0,63 1

L - 5.0
i #1112

17 + 4,47

13 34,4 L

12 15,2

L& HELG

17

12 $17.22
1% 15,7 -15.65

)
i)
.

LR, a0

o
£l

w0

o LR
P ]

1.

£fl

P

1, 0G

M1yl

ojiie

SEral

Frzrs

(u B W 5T



Termmnos enhorices gues

VI, 4

GFES = E FF / T
En viété e que Atractiva
wmeshba opcidn e2n 1o que sa reristra el‘Entarne Sactorial. Mo
abstante, contirnydaremos Jde rollardn 21 ejenpic a sfectos  de
‘mostrar mas adelarbte qué pusde sucederls al megosio = astos
CHSOS. )
e i ; e e
ASIGNACION DE ESTRATEGIAS A CADA OPORTUNIDAD Y AMENAZA.
e ver gue == han idertificado las oeartunidades v amenasos,
e pr;tedp.‘a i1dentificar v s=leccionar laz =strategiazs
arlentadas & 2 aFprovechary &sas aportuniidades v conbrareastare
=S5 ARnEnazZab.
Swouidaments, & cada oFartunidad v smensrs 22 le s=19Mm URE G
mas  astratedias en wna proporoidn dgunl o a la participasidn
carcentgal de la  respectiva oportunidad o amefmezs 9 2]
entorno Sectorial correspondistte,. & la siguisnhe Formas
Sypondamos gus bemos ldentificadn Yy =alecoi] orado a 7
Estrateglas. gue  danotamsd- rFor E., Fo. EL, E.. Em. Fa Vv Eo.
S asignacidn proporclional & cads Tachor 22 Coan 5130

Factores del Entorno
Sectorisl

Asignacidn
gias a las

Proporcional de Estrate-~
Oportunidades y Amenazas

1. 0.156 ¢ E, + Eg )
2 0.054 ¢ I, + B, )
3 0.232 E2 + E3 )
4 NINGUNA
5 NINGUNA
1) 0.148 ( E6 )
0.085 E + E
7 _ ( 4 7 }
g 9-..25 { E2 + Es + E7
19 - - - !
SUMATORI A =‘o.64s1 + 1.5, + 0.86E, + 0.16E, +
+ 0'7235 + 0'3‘356 + 0-75E?



vVI.S

‘INTENSIDAD DE APLICACION DE CADA ESTRATEGiA

Para calcular esta ﬁntensidad,'sumamos los coeficientes de las Sie
te Estrategias ;y- hacemos un prorrateo ( dividiendo cada coeficien
te entre la suma total ), y as{ obtenemos la Intensidad porcentual

de aélicacién de cada estrategia.

Tenemos asi :

ESTRATEGIA COEFICIENTE INTENSIDAD PORCENT&AL DE APLICACION

N 0.64 12.90 %

E, ©1.50 . 30.20 %
oy . 0.86 17.30 %
E, 0.16 3,20 %

b Eq 0.72 14.50
E, 0.33 6.70 %

B 0.75 15.10 %
Suma = 4.96 ‘ - I;gtﬁo %

GENERACION DE PROGRAMAS FUNCIONALES

Por cada Estrategia Globalh( de la El hasta la E7 }), se generan uno
o varios Programas,, a ser desarrollados e implementados por las d4i-
ferentes &reas o funciones de la empresa ( funcién de compras, de co
mercializacidn, de produccién, de recursos humanos, de desarrollo -
tecnolégico,.de finangas, etec. ), teniendo en cuenta lo que se pre--
tende alcanzar con la Estrategia Empresarial y la intensidad en que

conviene aplicarla para sacar un adecuado provecho de las oportunida

des y una adecuada preparacién y defensa ante las amenazas.

Tenemog asi

ESTRATEGIAS GLOBALES PROGRAMAS FUNCIOMALES ( X )
By Xy ¢ Xy 0 %
3 Xe + %y



Eg Xs + X130
Ee X110 * *12 0 %33
el x
Eq X14 * %15
Asi por ejemplo, si la Estrategia clobal El consiste en Mejorarx

las Economias de Escala en las Funciones de Compras, Fabricacidn -
y Comercializacidn, ello implica la necesidad de generar al menos

tres (3) Programas Funcionales para implementar esta Estrategia, a

saber :
xl = Programa de Calidad Total y Reduccién ée Costos en el
Departamento de Compras.
xz = Programa Justo a Tiempo en 91 Dpto. de Produccidn,
x3 = Programa de Reduccidn de Costos en el Dpto. de Comercia

lizacidn,
B
Asimismo, cada uno de estos tres Programas puede reforzarse con o-

tros. Asi por ejemplo el Programa X puede reforzarse o complemen

al

1

tarse con el X = Programa de Cadena de Valor con Proveedores,

14

con el X = pPrograma de Cadena de Valor con Canales de Comer -

3 15
. N P
cializacién,

X

etc.

ASIGNACION

DE PROGRAMAS A FUNCIONES

Cada uno de los

asignarse a las

rar los PLANES

En la pagina siguiente {VI.7) se muestra

Programas que se geheran
funciones de la Empresa,

FUNCIONALES.

de Programas a Funciones. De ese Esquema

. El Plan Funcional de Compras incluird los Programas X

X131 ¥ *y14 ¢

. El Plan Funcional de Produccién incluird los Programas X

. El Plan Funcional de Comercializacidn incluirid los Programas X

X,

4 g Y

. E1l de Recursos Humanos incluiri los Programas X

. Desarrollo Tecnoldgico

x15 .

xlO , X .

12

Otras

de las Estrategias deben

para efecteos de configu--

el Esquema de Asignacidn

tenemos que :°

1 r XG 4

2 ¥ Xg

3

7 ¥ X5 -

Funciones X .
: 13

r
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ASIGNACION DE PROGRAMAS A FUNCIOQONES

ESTRATEGIAS PROGRAMAS ' FUNCIONES

X 1
1 .
E, —————p X ;
1 7 2 COMPRAS
4
3 L =
X

NTX
' PRODUCCION

By, ———%

COMERCIALIZACION

Eq b

|
|
{
{
|

B, - ——b RECURSOS
HUYMANOS .
DESARROLLO

Be —¥ TECNOLOGICO

<]

OTRAS FUNCIONES J

|




1 .
ASIGNACION DE PRESUPUESTO . A LOS PROGRAMAS FUNCIONALES

Comenzamos asignando el Presupuesto a las Estrategias. Para ello, a-
doétamoa 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 directaménte proporcional a su Intensidad de Aplicacidn, du

rante el primer afio ( por ejemplo ).

De esa manera, si partimos de un Presupuesto "P" para el primer afio,
la asignacidn presupuestal por Estrategia y por grupo de Programas -

Funcionales gquedarid en la siguiente forma :

ESTRATEGIA PROGRAMAS FUNCIONALES POR CADA PRESUPUEéTo
ESTRATEGIA ASIGNADOC
E, Xy X, X, 0.129 p
E2 Ry e Xy 0.302 ®
E3 XG ’ X7 0.173 p
E 4 . '
4 ‘8 0.032 P
Eg X % 0.145
s ' *10 - |
E X , X, X L067
6 11 0 X1 %i3 ° P
X .151
B, X1a *. %18 c.151 P
TOTAL = P

La aéignacién presupuestal a cada programa se realiza a través de un
proceso de analisis, negociaciones y acuerdos entre los diferentes -
Gerentes de las funciones involucradas en cada gstrategia, de manefa
de establecer un orden de prioridades y asignarle un peso o pondera-
dor a cada programa dentro de cada estrategia. Asi por ejemplo, si

para el primer grupo de'programas, las prioridades y peso$s son

xl ‘= Primera prioridad, «con pesoc = 50%
x3 = Segunda Prioridad, <con peso = 30%
x2 = Tercera Prioridad, con peso = 20% \

Los presupuestos para estos tres programas seran
1) 0.50 x { 0.129 p )

2) 0.20 x ( 0.129 P )
3) 0.3 x ( 0,129 P )

H

0.064 P para el Programa Xy -
0.026 P para el Programa x2 .

0.039 P para el Proqrama_x3 .

1]

4



FORMULACION

DE UN PLAN FUNCIONAL

VI.

Conéidefémbs'comofejémploflé forfulacién de un Plan de Compras.

OBJETIVOS -

. Reducir Costos en la Adquisicion de Materlas Prlmas v Productos.

2:.0btener Servxcios de Buena Calldad a pre01os razonables.

METAS :

T, Lograr Ahdrrob de un'lb! minimo 'en las compras de materias primas -

al term1

no del prlmer ano y de un 20% al término del 2do. afo.

2. Operar al término del" prlmer afio con Proveedores de Productos y -

Servicios que ofrezcan calidad acorde con las necesidades de exce

lencia de nuestra empresa, que faciliten pagos a plazos y hagan -

”entregas

{

. ESTRATEGIAS

0portunas.

.
.

.l.-Efectuaf una Selecbién Aéeftada de proveedores que sean competiti-

vos, estables ¥ con dlsp05101on a la coopera01on mutua.

2. Establec

3. Aplicar los criterios qusto a Tiémpé y Calidad Total en la Progra

macidn y~

PROGRAMAS

1. Programa
2. Programa
3. Programa

4, Programa

PROYECTOS {

er Cadenas de Valor' con. nuestros Proveedores.,

Manejo de los Inventarios.

de Seleccién Actualizada de ‘Provéedores

de Cadena de Valor con Proveedore

s { X

14

de Capacztac10n del Personal de Compras

Sirven de quorte a los PrOgramas)

Y.
( x

de'Compfas con Calidad Total para el primer afio ( X, )}

( xil

6

1
) SN

)D

l. Fstudlo sobre el Perfil Estrateqxco de Proveedores Actuales y Po-

tenc;alg

s ( Yl ).

2. Formulacidén de Propuesta de Compra Consultiva de Materias Primas .

( Y, 7.
3. Sistema
4. Sistema
5. Sistéma

con los
6. biseﬁo d

Tiempo y

de Optimizacidn de Inventarios ( Y

3}

de Supervision con Cero Defectos en 1os-Inventérios (v

para el Encadenamiento Sinergético del Dpto.

demis departamentos de la empresa
N

e Planes de Estudios orientados a los

{ Yo

5

).

Sistemas

de Compras

6

Calidad fTotal en el Departamento de Compras ( Y, ).

4

Justo a

).
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TEMA VII : EVALUACION DE FACTIBILIDADES DE 'PROGRAHAS Y

PROYECTOS ( ETAPA OPERATIVA EVALUATIVA )

A. ANALISIS DPINAMICO DE LA CORRELACION DE INTERESES Y FUERZAS DE
LOS ACTORES RELACIONADOS CON LUS PROGRAMAS Y PRUYECTUS.

Ura vez formulados los FProgramas Operativoes Funcicrhales, ce
Frocede a Programar la Ejecusién de cada Programa v Proyassto,
hacliendo un decsgloee de las actividades que cada whno de ellas
reguliare, disponiandolas en 2l tienmpo bajo algi critario de
Eficiancia (por ejemnplo, de Optwizacidn) v especificendo loas
recursos gus cada actividad necesita para sd implemaentacidn.

H

Urna dea los Métodos ma

n

emnp leados e la Programacidén .de la

Ejecuc-idérn d& Fragramas v Frouyectos == el FERT - CFM
(cvaluyacidn dJde Froaramnas vy TE-mivae de Revisidn ocon =l Metooos

de la Ruba Critica), qua &3 muy aprosiade para Frogramas v
Frovectos rvilevos, dornde es dificil precisar la  duracicn de
vada aclLividad. £r iugar de compromeberse conn Fachas fu I

terminacidn de aclividades éstas = marnsjan el ranacs entre

n

farhas éptimistaa {a) Yy paesimista ), y el 'tiempa mas
1

Pprobable de ejocucidn se estaima oo la tarmualas
: - a + 4m + b :
te = o . donde a £ m

o

N

o}

Una vez especificadas las duraciones més probhables (te) para
todas las actividades de un proyacts, '9 los recursos
recesarios para suJu ejecucion, se disefia una Red de Actividades
y/o un Diagrama da Flechas para aplicar =1 PERT - CPHM, vy asi
optimizar tod- el procesco operativo de Seguimienta, Evaluacidn

vy Control de la Ingplamentacidn d=2l prayecto.

Bajo este enfoque, =1 procese de oplimizacidn se arienta al
major usco d= los recursos materiales vy bhumanos, bajo  al

criterio de que amnbos (1ncluyendo los bumanos) SO FECUE SIS

n

fisicos estrictaments. De acuardos con el anfoque da la



VII.
Plarieacidr Estratégicn, 21 recurzo bumana, ademis de fisico,

contiete  wma fuarza de vital impertasn-ia para el éxito en la

Ejecuczidn de FProgramazs y Frovecto:
VOLUNTAD , y =u  imparbtancia es

tratamiento =special  em el zaeguimients, avaluacidn vy combral

It

«» Esta fusrza vital se itlama
t.z] QU requlere de wurn
ide fodo  Froyecte o Froarama . v e forma Divdmica =

Iriberaciiv

q

Lz voluntad humane  osth osociada al interas., v o oenbtre  los

it

hooabiraes drvolucrados =0 0 Ia o sjaecesiduy de une Proyascho, 13

volurkad  es  heteroadnss, piural y b diterenbte irntensidad:

s 2zhardn & favor o=l Sxibo de ez provecho y obros e, v
s Lendran mias fusrzas gque obros. be manera que @1 exito del
praoyects se debates en eshe scamps ds fuerzas, lo gue hawse
mecesario aralizar vy avaluar  permansetitbenente (yvaa que las
voaluntadoes cambiian ooty 21 tiemnpal el'estaro de la correlacidn

az fuerzas o intereses cotn respecto al  &xito deld
prioyecto, ademis de evaluyar todas 1oz recyrsaos Fizicos gue
intervienen e U & jecuc 1d,

Lo artericor nos lleva & evaluar =l Balarncs de Voluntades = 2l

i

Mrea de Aplicacidn de loc  Programas vy Froyectos, come bambilén
en . =]l Entarnn Empresarial, vy asa lleqgar a tener inclusive el

Balance de Valuntades con rezpecto a cada Flan Funcional.

Teremos asi gue identificar a los ackoares clave en el Area de

Oplicacidn  (por ejempla, ety @l Dpko. do Comptracs) Yy en el
Entocrng S Empresarial investigar sus voluntades con respscto
a  cada Frograma y Froyvecto, caliticarlag desde  "Mucha

Voluntad" hasta "Mucha Reéhaim" Para yalararlas ern una 25cala
apropiada (por =jemplo, entere -4 vy 4), en la siguiente Formas
Lalificacidh ' aloracid
Mucha Voluntad 4

Buena Voluntad 3

o0

Mediama Voluntad



Foaca Voluntad

Indiferents

Fooo Rechazo

ifd=diatey Recharo

Bz Rechazo
Mgzbuy Rechazo

Exprezsindola ey

foorma

1l
-t
. :3
- 4

“matriciat s

VIii.3

MATKIZ DE VOLUNTADES EN EL DEPTU. DE COMPRAS CON RESPECTO A LOS

FROGRAMAS DEL PLAN DE CUMPRAS:

MATRIZ De VolJu {ADES 3

MAIRIZ [E FESOS € ACIORES (DE 0 A 4) ¢

MATRIZ DE VOLUNTADES PONDERADAG Y BALANCE GENERAL s

FResRAKAS |FEgaRArss! FRpRiMGS |

l l l s | t | !

! Xs | X % | Xe | % )(.5_4'
' X

|3 ] 3 Dol

b ) ! Fl !

[ 0 |+ | g 2

RIS by HEE 3

L4 -3 B 2 i

I T

S T S Ay I W T I IS B A |

Arnalogamente =acamos 21

EmFrresarial (BVEE) =

1.42

PRIRRANES FROBIRAMAS TALAME [ WILLNTALES
BT * | X; | Xy | Ky | 6 ERAR !Eh' LOPTEA !E‘ﬂ.Lﬁgﬁg L VILENTADES
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B. EVALUACION DINAMICA DE FACTORES A FAVOR Y EN COUNTRA.

1. | E

Factores clave: i, fa, f,. f.

MATRIZ DE FACTORES CLAVE EN EL DPTU.
- DE COMPRAS CUN RESPECTQ A LCS PROGRAMAS
DEL FLAN DE COMPRAS.

MATRAZ DE FacqeES : MATRIZ DE FESOS DE FACTORES &

RS FRIGRAMAS “; TRIGRAMAS FROGFANAS
X E Yo | % Yﬁ{' AL IORES ¥ ] )@ i n,j X

fy RN i p oz 4
f, & - Fa ! ! 4
f : -z i -1 -Wf 1 2 2 K
A I N W S OO I O P N A N N0 T B 2
Calificssidey Valorasidn FPezoz
Muy favorable 4 Mucho paso
Favarable 3 Buzt peso
Medianam. favarable =z Feso Madiano
Foco favorable i Froco Peéo
Mitlao 1] Mingdn paso
Foco desfavaorable . -1
Mediaramaente desf. -2
Desfavorable -3

Muy.desfavorable -4

VII. 4
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PATRIZ DE FACTORES FONTERADOS Y BALANCE GENERAL

FAERENNS FROGERAA® AL [ LHTES
T T i '
A FEVOR JEN CONTRA (RALENCE TR ESTA
X4 , ' Faorhbes T |
St IR T B - 1 6
I I IR 9
SEEIERK - -4
oty oo 5 Iy -
» 'i ke - . L 1:‘ 1
T O .
u|[ll.1 oo i
(| G, = BEAA
! : e

en forma  andloaa para determinar el Balance de

Factorss Clave en el Entorrne Empreszarial (RFEE) para =l Plaﬁ

Supor@amnos  ques BFEE = 1,15

FREV1SION DE IMPACTOS A GENERAR Y A RECIHIR POR CADA ACCION
OPCIONAL . - '
Ezto amplica la Estimacidn del Balance de Impactos Mutucs de
los Frogramas a0 'el Area de aplicacian y en =21 Entorno
Enprezarial (HIMAA y BIMEE). ' .
A 23t2 respecto, los Frogramas en al ﬁpto.'de.CQmpraz =Talg]
X;, X‘,. ')'(_".’ x"" e
MATR1Z DE EVALUACION DE IMPQCTOS_MUTUUS Y BALANCE GENERAL
TR FEOGRA AT FOLFYE TE TFR 105
ez | % ¥y Yu Yog | A FAVUR [EN CONISA
R il 113 ol K & K] B LG 1.5
BN PN XS B 1 N | E L 4 X
1l 4 i l-4 ] s ol 19 =3
LTI B ch=2 uly -11-3 1= =3 By
Fi] TH] 2] =
RS L TR TR T TR |j:}:’;éq. ' ,...].!.':‘ - 1.9 = RIMAA

BT T e e L — e



Vil. 6

Suporammas que al proceder en forme andloga con respecto al .

Entarna Empresarial (donde entran a intsractuar todos  los
grogramas contemidos  en todose los Flamssz  Funcionalées con los
cuatro (4) programas del DPpro. Jde Lompras), obhenemos que

BIMEE = 0.91

|

FECSFAMAS FE OTRAS AREAS. EALBNCE 1 IMRQCTIS

)ﬁ C Xg M| A PSR S CTRA

H

o<
£

|
t
i
I
| |
|
.‘
II

|

iLizar determitiamnzs el Halan ctos Mutuos en el Enborng

- &
Sectorial (BIMES), dondese entrarn a interactuar los primcipales
Froaramas v prayectas (en sijecucidn vy por  ejecutarse) de las
Actores Zlave d=l Entorrio Sectorial = Compatidoras,
Froveedoresz, Sustitutos. Sean sechoz Programas vy Frovectos: G,
Cz, Co {los de 13 Competencia): Hy., Bz, (loz de  lo=s

Froaveedores); Si, Sz (de los Sustitutos),

s

i
|

LPSTIGRANA FROGRAMA EN L ENTORND BALGNCE TE E.QACID§J

EMTGRI

" S L L A |
RTINS TS A FRVER |EN TTNTRA |

"

FRI2:RANA ) ,
LIMFRAS :

Qupthgnze qus HIMES = 0,82




D.

VIL. ¥

EVALUACION DE LA FACTIHILIDAD

Ert 2fte cazo procedemnos a svaluse la Faztbibhilidad Intearzal de
urr Flan Funciconal, coma o es ed Plotn ozl Dplo,. d2 Donpras,
conjuntaruds todes bos LU Endilcadores utilizados para =23hka

evaliutacidn y potelerandcl e policéanteicamonte,

geIETo pE
|EvaLURL T 1

| T ] T [ evaLlweIon
| 33;56 BFES) BFEE| BFAA| BVrE] Ruaa] BIF | zIdes| BIvgs) elngnl € LA

. - FACTIRILIDAD
| ' ' - | TTERRAL

L I {Iﬁ!.?? poar borasina 4z Do aes oy Lan s
[AMERLG '

ﬁgj}_;ggﬁ 0.0710.15 |0,09 10.12 {0.05]0.15 |0.15 | 0.08 { 0.08 | 0.06 {l,

]

PLAN

EYALUAL LN :
EOERRLA }o.owto.m]p.o!l Lo.on 0.03110.1¢5 o.mlo 04¢

0.01{0.083 0.941 |5 INFACTIBLE

J




TEMA VIII : SEGUIMIERTO, EVALUACION Y CONTROL DE LA _
IMPLANTACION ( ETAPA OPERATIVA VIABILIZANTE )

Al  evaluar la factibilidad integral de . un Plan, Programa C

)
Frovecto, v obtener un recultads de infactibilidad. se pusds

- adoptar la decisidn  d2 rechazar =1 Plae o contirmar con 21,

biiar sex madificéﬁdolo o implementarlico en forma inhacta, pero
actuando fara alterar alowao(s) d= los Balamces aus provaoacCarorn
la infactibilidad. Evr todo o caso, el decisor o athor gQus
Flamifica debe  seleccionar un  cursg de accides vy pProceder &
planificarrla forma de viabilizarlo, bien sea modiflcands o re

-

el plan o cambiindaolao par otyo,

FOTENCIACION : DE FACTIKILIDADES.

Lt anteriaor sxghlfiCa que la factibilidad e un ezt
moentidnes o temporal gue estd suiseto a alteraciones én =] dia
a dia como praducto de las acciones permatentes de loz actores
y d= los cambios de intereses, wvoluntada

= Y PR30z,

£1 actar gu= planirica debe estar atento a

ecstoz  cambics
Farmanentes  de  los  actores, -factores y  pPeEsSos, y de =960

reprercuten en los Halatwes v en la propte factibilidad parcizl

]

y/o intearal.s Fara =2ilo. 21 actor auws pianifica puszde apayarze
= LUts computadora que le permita actusiizear wl eztada de 1oz
Balances vy las consecusntes alterasicnes de la factiod bidaos,
Fara  con éilo ldeatr cursos de accidim en & cayﬁntuta, Y
selecciohar 1o gue mas le converma rara o restablecer v

fortalecer las respectivas factibilidades.
L . .

A este proceso pefmanente. lo derominamos POTENCIACION DE

FACTIBILIDADES, toada 'vazr que nof permité fartalecer

i

1hcramentar permanentemsnta la Probapilidad de Exito dal Plan,
Frograma o FPrayeckto. al crearle whna mayor fuerza & las
voluntades v factores a favor del planm vy reducir las que astin

e Ccontra,



_Frograma

VII]--Z
e es3 manera, al.,, Potenciar © las Factipilidades =n forima

dinmamica y pPermanente, estaremos construyendo la VIAﬁILIDRD

DEL EXITO DE PLAN. esto ec, estaremas”hatiéndo el camnino que
carduce  al éxito .dal Plan, - entendierdose que este camino
tenemos gue 1rlo construvendz en  un medic que  presenta
resistenci 1as, adversidades y abstéculos dé' naturaleTa muy
diversa. L. : : o .

Fa  Uperativa o de 1mp1emnn¥ar:6n del Flam,

K

Asi, la. Et
s}

yasta, -ademas  de Evaluativa. dﬁoSEqu1m1nﬁta v

m oo
I-.

Control; aszums un Rel Superior de Etapa Viab1}12dhte.

La, Foterciacidn defFactibil}da=e5, o in;t;umaﬂto para la
viabilizacion, se vale de ESTRATEGIAS Y 1ACTICAS =
Ccoyuntura, rara lograr la EFICACIA én el bfccaso e
Alteracion de las Volumtades y Factores del Entorno. en un

‘sentido favorable 'a los Balances Pgositiyes.

Cabe aclarar aqui que este tipc qn e~fratec1=d ~son de
ardctar ﬁpératlvo, Y Gl por fanto flenﬁn una naturaleza
diferente a lazs Estrategias Nnrmutivﬂ " que se- formulan -

dertro del Plan Estra tagico n==r1fn

.

'Laz_ Estrategias y TAclicas operativas v necesitan ser

ezC 1tQ5 para formar parte del proceso de Plarmzaczidn, ya que

i
(2]
—

as sonwgeneradas y aplicacdas en 1 Prn=nnt=,.6ﬁ el dia a

dia, =n la Coyuntura. -

La Estrateogia Operativa se refiere al Cahino _mds viable,

sequro Yy gﬁlcaz pPara pasar de una ‘ e
e ' ) T ‘c;ETIZ;i;on iniciat “SI' a unz

situacidn objetive "S0Y, racorriende ‘21 "arco direccional”

-

=ritre “SI® y 4SO a traves de una - buena - celeccidn v

encadenamients de los “arcuf de covuntura’ mis viablaes.




o ' VITI.S

En tal sentido, las Bases de Poder sueclen estar dadas por: ~
. . . o . - C 4.
i.. CoMocimientos: il _ «

P

« Pericia ‘
« Infarmacidén

~« Experiencia’

<- 6Bpavo = demis
7 Accese bolitich
. 3 \
= Apoyo Gel personal o . ,
3-‘ o . , - N | | | - -
. Carisma .
. Réputacioﬁ“ e . :

Dredibilidad ‘Prafasiconal

., .
[ . - R .

. - . T - . ’ [}
Y. las Ezstrateaias efijcgoes =uslern fambien ser da tres tipos:
P S . :

A. ENFOGUE DIRECTO - . FETRE

.

—

. Uzo de informacion pars convencer & los demac.

. LConcentracidr an las necezidades d2l actor obhjstivao.

B . . T
wa b N N . .,
e e oo [l

B. USO DE LAS CONEXIONES SOCIALES

- Alianzas y coaliciones.

. Trato con quidnes tomarn las decisiores.
. Lontactos para obhtensr infornacien.

'
]

C. MANEJO DEL SISTEMA FORMAL E INFORMAL

«~ Superacidn ae cbstaculos via megcciacidn o convencimiento.

im (Na)\usér;las narmas organizacionales.

CES

S - :

Las.. estrateglias de viabilizacides astin estrechanents

. retacicnadas con las bases de podar; €3tas Son Necesarias para

-«

la- eficaciad de- las primeras,. Podemos decir

g_l
ot
-—
L1}
m

que en genar

. Bazes da Foder tipo (!} =on necesarias pata la Eficacia de las

Estrateqgias tipa (A): azimismo, lac Bases de Poder tipo ()
soh Fiecesarias para la Eficacia de las Estrategias tipo (B); v

las Bases de Poder tipo (3), son necesarias para la eficacia (“




VIII.A-
d= las Eztrataegias tipo (C).
La bases de poder represertan a los  varios cgmggnentgs_deL

peso de un actor, ¥ las estrateagias reprasentan la faorma de

mn

Usar &sos componaenites.,

Sy

Ern  tal sentido, antes de aqererar v aplicar una estrategia

. - .l A i ’

op2rativa o una tactica, el actor gue2. planifica debe evaluar
N . L.t . .

el estado de sus componentes de pe=0 M el-.de los  deméas

actores, ﬂtpec1almﬁrtﬁ de aqunllna Sobrn los .Que 32 pretende

e

actuar, tenierndo en cuenta quw e] pesa e eléstico vy

—ambiante, y que al ser nmplnadn para V1abxllzar wry  plar,

' A -

- ar "

S : RN
Fuede lograr=ze un aumento (] una d1=m1nuc1on de ese - paso o de

RN 'c\ L
cyalguiera de sUs Pompnnnntn
‘-‘»‘ . L -

Loz Flanez, Programas vy Frovectos no tienen éxito., por mérito
Fropic, sino que el 4xito requiers ser v1=b111 ado & través e

PR

_— -t - . - T
‘tna eficaz combinacidn e bases ' de Pgder vy eStrategias =&
. T S HE TR i ‘
apliicar. - —evEet T )
; .
o g
- . ‘-L - b ) Rad )
SR .
gz AT -
e T E . s '
. . -
- ,
-‘:. L] «
. . ' FRVRYS - )
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o . T “ .4
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' AVENDARO NAVA ROLELlO ENRIQUE
. GERENTE DE INCENTERIA DE. CALIDAD

NISSAN MEXICANA, S.A. DE C.V.-

- PASEC. CUAUHNAHUAC KM 4.5

" TEJALPA, MORELOS" 62500

10,

13,

PREUH

. 06430 MEXICO'D.F.
TEL. 583 35 78 OFNA.

'TLEQVA'CUAMAN‘ﬁUBEﬁl
- GERENTE . GENERAL - -
" PELICULAS EBESA,~S:A DE-C.V.

'-nDEL VALLE- 03100 MEXICO D, F
CTEL. 543 50.01- OFNA

 MARAVILLA -FRANCO- EDUARDO,”‘
'GERENTE DE INGENIERIA.

-MACOOZET PMDERO JULIO H

_"GERENTE.‘GENERAL - . ' L
“LIZARD GRUPO- lNDUSTRIAL “$.A: DEC. v.'bjf-

. TEL." (91..73)-20.09-02 -OFNA. -

(91 73) 19 hh 02 DOM

J-_GARCl1A" OSORIO FRANCISCO JAVIER S
-ASESOR" . e

T CONAE .- :

-. FRANCISCO MARQUEA 160

CONDESA, CUAUHTEMOC, MEXICO D F

‘TEL. 553 91 60, OFNA

69417 :82 DOM..

CALLECOS: MIRANDA' MARTIN' e EARN
. JEFE DE-PRODUCCION .

CORTINAS Y, PERFILES. S. &, DE C V
ABEDULES No.- 54, STA, MA.

757, u’ 90 DOM
‘TORRES ADALID, 707 601 .

607_74 91, pom )

"ut:v;ﬁff.n 2

LABORATORIOS 'SILANES S. A ﬁE C V

AMORES 1304," DEL VALLE™
TEL 604 19 9& OFNA.

539, 81 0L DOM.

_ALDAMA N° 403 - SAN MIGUEL AMANTLA, .-
TEL. 358 25. 34 OFNA. .
-358°25748 - DOM.

1NSURGENTES}:{1

. CURSO::

~GOMEZ MARTINEZ LLFICIA ’
. INTERTEG §.4.-DE C.V.. el
“PASEQ DE LOMAS VERDE§ N° 61 -
.. LOMAS VhRDbS 1V SECC.
* "NAUCALPAN, EDO. iDE MEXICO

. DIRP(IURIO DE ALUMNUS . i
PLANEACIUN ESTRATEGICA EN LAS. EMPRFSAS

~DEL.3 AL 14 DE FEBRERO DE-1992
=2, :BOLAEOS‘LOPEZ‘VICENTE ANTONIO'

JEFE_DE ORGANIZACION- Y. METODOS. f R
_ 'SHAKESPEARE N°.39 NUEVA ‘ANZURES. - | . -

- .MIGUEL 'HIDALGO,
" TEL. 255 03 43 ext.

MEXICO D.F:. -
‘148 y 199 OFNA

" TELL: 343 89 48 OFNA.

11

HERNANDEZ ESPINOSA ISAIAS ST

.“~GERENTE OPERATIVO" - .. AT
ORGANIZACION- RADIO CENTRO e .

" AV. 'NUEVO LEON N® 10

_..HIPODROMO CONDESA, CUAUHIEMOC 01500
(TEL. 211 84 00. DOM

'LOPEZ FRANCO JDSE FERNANDO q::--

.{ZCALZAUA DE 1LA1PAN N° §UL6
- TEL.6H4. 90 00 EXT.

_562‘38 42, DOM

GERENTE GENERAL -

" LOFRA SUMINISTROS.INDUSTRIALES

VILLA HERMOSA N° ‘B0

.. NALLE CEYLAN, TLALNEPANTLA, “EDO. Mﬁxjf:
SUTEL. 391 75 43 OFNAL. . .o

£ 392,14 56 DOM. : en

':MULINO RUlZ ARMANDO TOMAS <
" LIDER.DE PROYRCTOS S]STEMAS DE’ CALIDAD
© -ACEROS CAMESA S.A. DE C.V.- -
KM, 17.5 CARR.. TLALNEPANTLA- CUAUT]TLAN . .
CUAUTITLAN [ZCALLI EDO. DE MEXICO, 04879 ‘
'rEL 872 06.12 ¥ 55 OFNA L R
: saaoasa nom T ~;f;; '_{a

. OIIVARES AGUIRRE A TERFSA BEATRIZ
"ANALISTA . . N

BANCA ‘SERFIN,. 5, N.C, ' S
FSPARLACO‘
2114 y. 2’66 COENA.

679 75 48 DOM.

"CAGTILLO ORTEGA DELFlNO

DIRECTOR '
DIAGNOSTICO Y CONSULTORIO ORGANIZACIONAL

- COBAN. 528 VALLE DEL TLPEYAC .

07740, MEXTCO D.F.

. TEL: 368.75 11 OFNA: '_"k' R

557 8. '80_DOM:,

'.AGU£1ERREZ SANCHEZ SFRVANDD
- 'MEDICO JUBILADO DEL 1SSSTE °
" MANZANILLO 38; ROMA-,
. CUAUHTEMOC 06760 -

: . “TEL 5654 18 &40 DOM.

e

.~ HOYOS MERNANDEZ JORGE =~ '~ ©
“DIRECTOR GENERAL - -+ . -

- INTERTEG S.A. BE C.V. . -
* " PASEQ DE LOMAS VERDES N° 61

'LOPEZ JOACHIN JOSE,

."'PEREZ AMADOR ANTONIO : S
OPERARIO :B-DE TELECOHUNICACIONES

LOMAS VERDES 1V SECC. NAUCALPAN 53120

"‘jIEL 343 8Y -48° OFNA.

1562 38.42  DOM.

COORDINDOR GENERAL

. PROL. DIVISION DEL-NTE. v523h L 125
"-5AN MARCOS NORIE XOCHIMILCO 0160650 .

TEL 675. 41 .42 DOM

RS

'« MEJIA CRUZ ARTURO

JEFE DE: DEPARTAMENIO L L ’
DIRECCION GENERAL'DE SERVICIOS MIGRATORIOS

- ALBARTLES 19 ESQ. hDUARDO MOLINA
_ COL. 20 DE NOVIEMBRE
~TEL.-789 5638

SOFNA. Lo
35§1:00:73;_7non PR

" COMPARIA- .DE -LUZ 'Y FUERZA. - -

J7RICARDD FLORES-MAGON.N° 192
" TEL:.583. 33,15 OFNA.. -

CUERRERO

* - 757,62 35 DOM.



~.19.- RODRICUEZ SESMA FEDERICO "~ . . " - } 20.- SALAS 'FLORES HECTOR _“'. .0 - . " "2%.~ SANCHEZ AGUIRRE FRANCISCO: .-

_ DIRECTOR TECNICO. = : . Toue e ,=. . "SUPERVISOR DE PRODUCCION’ LT e e T : .
LA CONTINENTAL SEGUROS.S. Ad . SABRITAS:S:A."BE C.V. . ‘.'; N
FRANCISCO .I.. MADERO N 1° TORRE LATINOA}ERICANA - .NORTE 45 N° 740, IND. VALLEJO :
CENTRO, ‘CUAUNTEMOC,":06000% . " . . TEL. 227758 63 OFNA s

TEL. 518 16 70: EXT 230 OFNA. . x, _1 oy 358 49 07 DOM.

22.- SANCHEZ GOMEZ' JUAN CARLOS S © '23.-STEVENS AVILA ‘MA. CONSTANZA I - .24.< TORRES PAZ-SANTTAGO MAURICIO -
*.- ASESOR TECNICO DE LA GERENCIA DE "L-A" - " JEFE DE:- PLANEACION Y CONTROL DE . L * PROGRAMADOR DE PRODUCCION
".SISTEMA DE TRANSPORTE COLECTIVO. *MEIRO" .. . -~ LA OPERACION | © .77 . AUTO- SEAT, S.A. DEC.V. .. -

-CALZADA I_GNACIO ZARAGOZA S/N. - ":* .. . . '~ PRODUCTOS LORAIN: DE M.EXICO 3.A. DE C. V . . CALLE NEGRA MODELO N°® 6<A
© SANTA MARTHA ACATETLA. . . R " SAN ANDRES ATOTO N® 265-D NAUCALPAN ~ . . . “FRACC. ALCE BLANCO, NAUCALPAN, .

'TEL 709 11-33 EXT. 6033 OFNA Lo T . 'TEL 576 82 77 OFNA. .- L IR - EDO. DE MEXICO. - '

o1

343725 58 BOM.T 0 T T 39700223700, - 0T . TEL.. 560.44 22 ‘OFNA,

5. ZARATE. QUEZADA LAZARO ,”
ANALISTA DE .ORGANIZACION . )
"PRESTACIONES MEXICANAS, S:A. DE-C: Vi S :

JUAN DE LA BARRERA N° 51, -CONDESA .. | e e T T e _ Co
TEL. 286 2L 66 OFNA.- < .. . - . 0 ot o ST S T T e e
567.32 46 DOM. - BT el T : i ' T B
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