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PLANEACION ESTRATEGICA APLICADA EN LAS EMPRESAS
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TEMA

PROFESOR

Lunes 19

Martes 20

Miércoles 21

*Jueves 22

Viernes .23

Lunt_as 26
Martes 27
Miércoles 28
Jueves 29

Viernes 30

17 a

17 a

17 a

17 a

17 a

17 a
17 a
17 a
17 a

17 a

21

21

21

21
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21
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21

21

21

hrs.

hrs.

hrs.

hrs.

hrs..

hrs.
hrs.
hrs.
hrs.

hrs.

Estrategias basicas para lograr la Ing.

eficiencia y la eficacia empresarial.

Visi6bn estratéica de la planeacion de
empresas. Vision monocéntrica y Poli_
céntrica de la empresas y su entorno

Metodologia de la planeacion estratégica
empresarias.

Diagnéstico estratégico: Analisis de ia
situacion externa e interna de la empre
sa. Actores clave: Clientes, competido-
res (actuales, potenciales y sustitutivos)
y proveedores. Oportunidades y amena-
zas para la empresa. Fuerzas y debilida
des de la empresa y demas actores. Ana
lisis prospectivo y elaboracion de escena
rios.

Formulacion de mision, objetivos, metas,
y estrategias: Plan estratégico preliminar.

Formulacidon de planeas funcionales.

Aplicacidon de la planeacion estratégica en
la evaluacion de la factibilidad de programa
Y proyectos.

Aplicacidon en el incremento de la producti-
vidad, la calidad y la competitividad.

Aplicacién en la toma de decisiones
empresariales.

Aplicacidén en la planeacion de contingencias.

Romilo Mejias Ruiz
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CURSQO: "PLANEACION ESTRATEGICA APLICADA A LAS EMPRESAS"

OBJETIVO: Entrenar al asistente en la aplicacién de la metodologia mas actualizada

para disefiar estrategias, formular planes, evaluar factibilidades de programas y

proyectos, y tomar decisiones en empresas y negocios de todo tipo.

DIRIGIDO A: Ejecutivos y Analistas que participen directa o indirectamente en el

proceso de toma de decisiones y en como hacer viable el éxito de planes, programas

y proyectos a cualquier nivel de la organizacién.

TEMARIO:
1. Estrategias bdsicas para lograr la eficiencia y la eficacia empresarial.
2. Visién Estratégica de la Planeacién de Empresas. Visién Monocéntrica y
Policéntrica de la Empresa y su Entorno.
Metodologia de la Planeacidn Estratégica Empresarial.
4, Diagndstico Estratégico:
Anadlisis de la situacién externa e interna de la Empresa. Actores Clave:
Clientes, Competidores (actuales, potenciales y sustitutivos) y
Proveedores.
Oportunidades y Amenazas para la Empresa.
Fuerzas y Debilidades de la Empresa y demas actores.
Anadlisis Prospectivo y Elaboracién de Escenarios.
3. Formulacidn de misién, objetivos, metas y estrategias : Plan Estrétégico
preliminar.
Formulacién de Planes Funcionales.
Aplicacion de la Planeacién Estratégica en la evaluacién de la factibilidad de
programas y proyectos. . '
Aplicacién en el incremento de la productividad, la calidad y la competitividad.
Aplicacién en la Toma de Decisiones Empresariales. ‘
10.  Aplicacién en la Planeacion de Contingencias.

COORDINADOR: M. en I. ROMULO A. MEJIAS RUIZ.



TEMA 1 : ESTRATEGIAS BASICAS PARA LOGRAR LA EFICIENCIA Y LA EFICACIA
EMPRESARIAL

LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

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

estabilizarlo a favor de la empresa en consideracidn.

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

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

Los requisitos bdsicos para disefiar una estrategia son :

Conocimiento de la realidad donde se va a aplicar.

Capacidad para integrar estos conccimientos y examinarlos como un sistema
dinamico interactivo.

Suficiente pericia en el andlisis de sistemas para inferir posibilidades y
consecuencias inmediatas y futuras.

Imaginacién para elegir entre alternativas viables.

Control sobre los recursos mds alla de las necesidades inmediatas.

Manejo de la economia de miltiples recursos limitados:

econdémicos, financieros, sociales, politicos, tecnclégicos, culturales,

naturales, juridicos, etc.

Ademsés, en,la formulacién y aplicacién de toda estrategia se supone la existencia de !

Recursos limitados.

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

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

Capacidad para modificar favorablemente fuerzas y voluntades humanas.

Calculo de las percepciones reciprocas entre los adversarios.



La Estrategia se desarrolla a nivel tanto interno como externo de la empresa, y de
hecho, estd presente en cualquier ambito de trabajo. En consecuencia, el éxito de la

Estrategia requiere de la EFICIENCIA en el uso de los recursos limitados.

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

preestablecidas.

En tal sentido, la Eficiencia se refiere a la mejor disposicién y uso de los medios,
mientras que la EFICACIA se refiere al mayor o menor grado en que se logran los

ogbjetivos y metas, independientemente de tener o no eficiencia en el uso de los

medios.

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

Eficacia en los resultados.

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

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

resultados.,

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

flexihilidad en las Estrategias.

Por tanto, la Eficacia Estdtica puede apoyarse en Estrategias Estdticas, y la Eficacia

Dindmica requerira de Estrategias Dindmicas.
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EFICACIA CAUSAL : un problema sélo podra resolverse hasta que se ataquen sus
causas; de no ser asi, cualquier solucion que se le dé, sélo serd aparente. Por tanto,
es necesarioc conocer ampliamente las causas y condiciones que producen un
determinado resultado, y ademds conocer, crear y disefiar la Estrategia que habria

de aplicarse- para lograr tal resultado.
ESTRATEGIAS BASICAS EMPRESARIALES

Para moverse con Eficacia en el campo de fuerzas en el que opera una empresa
{(competidores actuales, proveedores, compradores, sustitutos y competidores
potenciales), se recomiendan generalmente tres (3) Estrategias Basicas y Genéricas
de éxito potencial, con las que la empresa podra alcanzar un alto desemperiio

competitivo dentro de su ramo o sector de actividad.

Estas Estrategias son :
1. Liderazgo General en Costos.
2. Alta Diferenciacién.
3. Enfoque o Alta Segmentacién.

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

desarrollo, publicidad, actividades administrativas, etc.

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

competencia.

Sus costos mds bajos significa que todavia puede obtener rendimientos después de
que sus competidores se deshicieron de sus utilidades por la fuerte competencia.
Ademss, la posicién de bajo costo defiende a la empresa contra los compradores
poderosos, ya que los compradores sélo pueden ejercer poder para hacer bajar los

precios al nivel del comprador que le sigue en eficiencia.



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

dando mds flexibilidad para enfrentarse a los aumentos de costo de los insumeos.

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

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

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

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

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

de vista del cliente.

Las técnicas de diferenciacién pueden enfocarse a diferentes aspectos, tales como:
a) imagen de marca (Mercedes, en automdviles), b) en servicio al cliente
(asesoramiento, capacitacién, entregas rdpidas, servicioa domicilio, cadena de valor,
etc.), c) en la distribucién (Caterpillar Tractor, en equipo de construccién), d) en

tecnologia (Hyster, en montacargas; Coleman, en equipos para acampar}, etc.

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

donde el tiempo ocioso es muy costoso.

La diferencjacidn, si se logra, es una estrategia viable para devengar rendimientos
mayores al promedio en un sector industrial o comercial, ya que crea una posicion

defendible para enfrentarse a las cinco fuerzas competitivas.

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

costo bajo.

La resultante lealtad del cliente y la necesidad del competidor

4
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de superar el cardcter tnico, proporciona barreras de ingreso para nuevos

competidores.

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

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

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

sustitutos, gque sus competidores actuales.

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

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

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

Esta estrategia se basa en la premisa de que la emprésa puede servir a un estrecho
objetivo estratégico con mds efectividad o eficacia que los competidores que se

orientan a un mercado mas amplio.

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

especializarse en el servicio a ese segmento particular.

La empresa que logra una alta segmentacioén también estard en condiciones de alcanzar

rendimientos mayores al promedio en su sector industrial, ya que su enfoque significa

5



que, o bien tiene una posicién de costo bajo con su objetivo estratégico, o la alta
diferenciacién, o ambas, logrando asi defensas contra cada una de las cinco fuerzas
competitivas. El enfoque también puede utilizarse para seleccionar objetivos menos

vulnerables ante los posibles sustitutos, o donde los competidores son més débiles,

Por ejemplo, la Illinois Tool Works se ha enfocado a n;ercados especiales para tornillos
Yy sujetadores, donde puede diseriar productos para las necesidades especificas de
sus clientes y originar costos para sus clientes si cambian de proveedor. Aunque
muchos posibles compradores no estdn interesados en estos servicios, algunos si lo

estan, y sonh rentables.

La Porter Paint se enfoca al pintor profesional mds que al mercado de "hédgalo usted
mismo", aplicando la estrategia de servir a los profesionales a través del servicio
gratuito de igualar colores, entregas rapidas desde un galén de pintura en el sitio de
trabajo, y servicio de cafeteria gratuito a fin de proporcionar un ambiente hogarefia

a los pintores profesionales en las tiendas de la empresa.

CAMPO DE FUERZAS .EN EL QUE SE MUEVE UNA EMPRESA

COMPETIDORES
ACTUALES
Poder Negociador Rivalidad entre Poder Negociador
de los Provee- los Compgtidores de los clientes
dores existentes
PROVEEDORES —L’ EMPRESA COMPRADORES
Amenaza de Productos Amenaza de nuevos ingresos

y/o servicios sustitutivos

/
SUSTITUTOS [ COMPETIDORES POTENCIALES




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

1. & QUE ES PLANIFICAR ?

Planificar tiene un triple significado: Esencial, Formal vy
Operacional.

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

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

producen.

FORMALMENTE, significa sistematizar los procesos para calcular,
prever vy decidir 1las acciones conducentes a los objetivos
perseguidos con los menores sacrificios y con el mayor rendimiento
de los limitados recursos de que disponemos. Esto se refiere a la
aplicacidén de Métodos de Planeacidn.

OPERACIONALMENTE, significa que, antes de actuar en el dia a dia,
es necesario calcular y evaluar las consecuencias de las acciones
planificadas. Estas consecuencias se refieren a los efectos tanto
inmediatos como mediatos y su relacidn ccn los objetivos que
deseamos alcanzar en el mediano y largo plazo. Téngase en cuenta
que s6lo lo que hacemos hoy, y no lo que declaramos, cuenta en la
construccidén del futuro.

2. ¢ CUALES SON LAS JINQUIETUDES BASICAS EN TORNC AL ACTO DE
PLANIFICAR ?

Son las siquientes:

~a) isi hacemos lo que anunciamos en un Plan, alcanzaremos la
Situacidn Objetivo?

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



---cntre-medios_y objetivos,_ademds de .la-necesaria-coherencia-entre

los propios objetivos.
b) ¢ Es posible cumplir el Plan ?

Aqui el problema consiste en la necesidad de construirle viabilidad
ccondmica, politica, organizativa, etc. a la materializacidén de los
medios elegidos. '

En efecto, el Plan puede poseer una completa eficacia causal, en el
sentido de que el disefio realizado de los medios (estrategias,
programas Y proyectos) apunta al blanco buscado (Situacidn
Objetivo), pero la gama de variantes del cambioc situacional es tan
amplia, gue en un momento dado pueden perder vigencia las hipédtesis
gue fueron supuestas para que los medios fueran eficaces, lo que
crea la necesidad de disponer de un sistema de adaptacién y
respuesta oportuna a los cambios que pueden darse en la coyuntura.

<) ¢ Lo gue hacemos hoy nos aproxima a la Situacidén Objetivo ?

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

3. ¢ CUANDO HACEMOS EL PLAN ?

El Plan esta siempre listo y siempre se esta haciendo. Es un
proceso gue nunca- termina, porgque la realidad siempre esta
campbiando. \

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

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

. $i decidir racionalmente hoy exige simular las situaciones
futuras, en distintos plazos, dicha simulacidén debe ser también una
actividad permanente a partir de cada nueva situacidén inicial.



Si la Planeacidn es también un proceso de aprendizaje sobre el
pasado reciente, la evaluacidn de los aciertos y errores anteriores
nunca se acaba.

4. ¢ COMO LOGRAR QUE EL PLAN MANTENGA SU VIGENCIA 7

Por dos wvias :

a) Revisdndolo constantemente ante cualqguier cambio
significativo, para lo cual se requiere superar la concepcidn
rigida del Plan-libro.

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

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

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

. Trabajar con variantes y opcicnes, y no con la certeza de que hoy
sabemos exactamente lo que debemos hacer mahana, gue conocemos con
certeza las cansecuencias de nuestras acciones y gque podemos
adivinar la evolucidén de los factcres externos gue influyen sobre
nuestro Plan.

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

. Graduar la precisién de los planes en relacién a su horizonte de
tiempo. Se requiere mas precision y mas detalles de magnitudes en
el cortoc plazo. En cambio, el mediano y 1largo plazo exigen
precision de criterios.

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

resultados que satisfagan las aspiraciones de la fuerza que
planifica, venciendo y/0o negociando con otras fuerzas que

persiguen otros fines.



-—2)- -Su centro—practico de_accidén-es el _presente, y wvisualiza al

3)

4)

)

6)

7)

6.

futuro como una acumulacidén secuenciada de presentes.

Considera multiples recursos limitados (econémicos, de poder,
de conocimientos, de capacidades, de habilidades, de valores,
de normas, etc,), lo cual da origen a multiples criterios de
eficacia, a veces conflictivos, ya que, por ejemplo, la
eficacia en términos econémicos puede no ser compatible con la
eficacia en cuanto al poder, en cuanto a los valores, a las
normas, etc.

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

La categoria de situacién puede no ser completamente abordable
por las ciencias convencionales, ya que en la situacién se dan
hechos cuya explicacion puede no encontrarse en el campo de
las «ciencias, ademdas del cardcter subjetivo de toda
explicacidén, gque depende de quién explica qué, desde qué
posicidén explica, qué intereses tiene en la realidad que
explica, etc.

La Planeacidn Estratégica se apoya en una simulacidn del
futuro bajo distintos escenarios probabilisticos para tomar
decisicones en el presente. Como el futuro es incierto, el Plan
se estructura con variantes y opciones.

El Plan es el cdlculo gque precede y preside la accion, 'y ésta
se lleva a cabo en un campo de fuerzas humanas y no humanas,
donde ninguna fuerza tiene poder absoluto (situacidn de poder
compartido).

b Qdﬁ ES LO NORMATIVQ Y QUE LO ESTRATEGICO ?

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

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

Lo normativo y lo estratégico deben constituirse en una sintesis
capaz de precisar la convergencia del DEBE SER y el PUEDE SER.
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7. {QUE  INSUFICIENCIAS PRESENTA LA PLANEACION TRADICIONAL ?

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

Otra insuficiencia importante radica en considerar que la realidad
es un sistema CONTRCLABLE desde una posicidn EXTERNA de poder, gque
este sistema es un OBJETO de la fuerza que planifica, en lugar de
considerar a la realidad como un sistema compuesto bor un conjunto
de fuerzas humanas y no humanas, gue coexisten en el conflicto, y
donde cada fuerza humana planifica (poco o mucho, mal o bien) y/o
actua para modificar la realidad y asi alcanzar sus objetivos, de
manera que gquien planifica ESTA'EN LO PLANIFICADO, ya que es una de
esas fuerzas que posee un determinado poder (mucho, poco o regular)
con 21 que puede alterar la realidad en busca de sus objetivos, tal
comc lo hacen las demds fuerzas qgue alli coexisten.

Ademds, la Planeacidén Tradicional ha sido concebida y practicada
para situaciones de consenso y de cooperacién mutua, cuando en la
realidad prevalece cada vez mas la competencia. Asimismo, 1los
planes se suelen basar en un diagndéstico UNICO y SUBJETIVO,
elaborado desde el punto de vista de quien planifica, sin tomar en
cuenta a OTROS que ven y explican.la realidad de otras maneras,
seqgun sus intereses, segun la posicién que ocupan en la realidad y

segun los recursos con gue cuentan para explicar (conocimientos,
experiencia, informacién disponible, etc.).

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

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

Otra insuficiencia: La.-Planeaciodn Tradicional se enfoca al FUTURO
y descuida al PRESENTE (éste no se planifica). Ademéds, el horizonte
del plan se descompone en cortes fijos y homogéneos de tiempo, que
establecen cumplimientos de metas a fechas fijas. El1 tiempo
calendario se impone sobre el tiempo en que ocurre realmente el

cambio de situaciones.

11



8. ¢ POR_QUE LAS EMPRESAS DEBEN PLANIFICARSE CON_UNA VISION

ESTRATEGICA ? .

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

Al interior de la empresa también existen fuerzas humanas y no
humanas, con diferentes objetivos y motivaciones de diferente signo
y con diferentes recursos para lograr esos cbjetives, lo que hace
gue la Planeacidén de Empresas deba realizarse con una VISION
ESTRATEGICA gue abargque las distintas dimensiones de la realidad
(Dimensién Econdémica, Social, Cultural, Psicolégica, Fisica,

Tecnoloégica, Politica, Juridica, Etc.) y los diferentes intereses,

voluntades, puntos de vista y pesos de las fuerzas humanas y no
humanas 1internas y externas a la empresa. Ademas, debera
desarrollarse sobre la base de variantes y opciones, planteando.
escenarios alternativos para el futuro y diseRando opciones
estratégicas para esos futuros probables. '

9. ¢ EN QUE CONSISTE LA VISION MONOCENTRICA Y POLICENTRICA

DE UNA EMPRESA Y QUE IMPORTANCIA TIENEN ?

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

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

Cada ACTOR (Externo o Interno) percibe la realidad en funcidn de
varios factores, tales como: la posicidn que ocupa en esa realidad,
sus intereses, su fuerza relativa, las caracteristicas



coyunturales de esa realidad, sus valores, sus normas, etc. De
manera ¢ue la misma realidad de la empresa admite tantas
explicaciones como actores coexisten en ella. En consecuencia, una
cosa es la realidad "COMO ES" y otra la realidad como los hombres
"CREEN QUE ES".

Cada una de estas explicaciones tiene un cardcter MONOCENTRICO, Ya
que es la realidad desde el punto de vista de un Centro de
Explicacidén. Cuando existen varios Actores, existiran varios
Centros de Explicacidn, y por tanto la realidad es percibida
POLICENTRICAMENTE. ’

Entonces, la explicacién de un Actor corresponde a una Vision
Monocéntrica de la realidad, y la Sintesis de varias explicaciones
Monocéntricas corresponde a una Visidén Policéntrica de la misma

realidad.

Cuando planificamos estratégicamente una empresa, no basta con
apoyarse en una Visidén Monocéntrica de la empresa y su entorno, va
gque con esta Visién correriamos el riesgo de fallar al tratar de
predecir los movimientos de 1los demas Actores (Externos o
Interncs), y a su vez estariamos confiando en que 1la visién
monocentrica es la unica o la mejor, impidiendo asi rectificar
nuestras proplias estrategias y negandonos a aprender de los demas
acuores.

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

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

La consideracién de todas estas visiones monocéntricas constituye
la vision Policéntrica de la situacidn, esto es, de la empresa y/o
su entorno. Esta visidén policéntrica se constituye en la base del
cadlculo interactivo, que es de vital importancia en la formulacidn
e implantacidén del Plan Estratégico de la Empresa.



STEMAIIT. . —— . .. A e —

METODOLOGIA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA EMPRESARIAL
1. METODOLOGIA

La Metodologia de la Planeacidén Estrategica consta de cuatro (4)
Etapas fundamentales :

. - Etapa de Diagnéstico
- Etapa Normativa
- Etapa Estratégica
- Etapa Operacional

2. ETAPA DE DIAGNOSTICO

Esta etapa comprende la identificacion, descripcién, andlisis vy
explicacién de problemas gue se presentan en la empresa y de
oportunidades de mejoramiento.

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

2.1 Diagnoéstice Descriptivo

Comprende una investigacidén y andlisis de 1la sgituacion que
prevalece en el ambito de operaciodon de la empresa, identificando,
calificando y cuantificando los aspectos y factores mas relevantes
de esa situacién, bajc un enfoque lo mds objetivo posible.

En este sentido, el Diagnéstico Descriptivo incluye :

. Especificacién de datos histéricos y actuales sobre aspectos
economicos, demograficos, sociales, industriales, de servicios,
infraestructurales, etc., tomados de informacidén primaria vy
secundaria, y gque tengan relacion directa o indirecta con la
empresa en consideracién, y en particular, con el({los) problemas
objeto de estudio.

. Especificacién de datos histdricos y actuales sobre el mercado
donde opera la empresa, en términos de sus principales componentes,
que son: 1) Los Actores Clave: los competidores actuales vy
potenciales, los compradores, los proveedores y los sustitutos, 2)
Los Factores Clave : Competitividad del mercado, la demanda, la
oferta, los niveles de precio, las elasticidades, el
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producto/servicio, las plazas, los canales de comercializacidn, los
sistemas de publicidad, promocidén y venta, las tendencias de
consumo, las economias de escala, los grados de diferenciacidn del
producto/servicio, etc. 3) Fuerzas y debilidades de los Actores
Clave y 4) Oportunidades y Amenazas del entorno donde opera la
empresa.

2.2 Diagnlstico Explicativo

. Comprende la Interpretacién de la informacioén especificada en el
Diagnostico Descriptivo. Esta interpretacion se expresa a través de
la Calificacién y Valoracién (Cuantificacidn) de las principales
caracteristicas de los aspectos globales y particulares (actores y
factores) que prevalecen en el entorno y al interior de 1la
empresa.

Esta Calificacidén y Valoracién presentan una subjetividad tal que
se hace necesario realizarlas con una VISION POLICENTRICA.

En efecto, la Calificacién y Valoracion MONOCENTRICA de una
caracteristica se refiere al grado o nivel en gue se encuentra, se
encontraba o se encontrara esa caracteristica desde el punto de
vista de un actor o calificador determinade. & su vez, la
"POLICENTRICA es la sintesis del conjunto de calificaciones vy
valoraciones realizadas monccéntricamente por todos los actores
clave gue coexisten en la realidad bajo estudio.

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

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

Muy Alto (MA) 3
Alto (A) 2
medio Alto (ma) 1
Equilibrado (E) 0
medio Bajo (mB) -1
Bajo (B) -2
Muy Bajo (MB) -3

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

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

Lo anterior significa gque el hecho de que una caracteristica sea
susceptible de medirse con exactitud, no garantiza gque,K su
calificacion y valoracion sean "necesariamente" superiores a la de
otra caracteristica que no sea medible con exactitud. '

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

Entonces,” el problema de la causalidad no es un problema que lo
pueda resolver las Ciencias convencionales (aun en el caso en gue
las Ciencias puedan precisar tal causalidad con exactitud), ya que
el problema donde "se resuelve'" es en el "terreno de los hombres"
y particularmente en el "terrenc de la pluralidad interpretativa",
Yy esta "resolucion" no significa encontrar la "mejor"
interpretacién (la que mejor se ajusta a 1la realidad), sino
encontrar la interpretacion de cada uno de los demds actores para
gque, junto con "la mia", se logre una solucién eficaz al problema -
en consideraciédn.
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En efecto, cada actor actua de acuerdo a como €l cree gue debe (o
le conviene} actuar, y esta creencia es el resultado de cdémo €l
interpreta la realidad, o sea, "su solucidn" y su accidén dependen
de su interpretacién y muchas veces esta solucidn esta preconcebida
por el actor, de manera gue su interpretacidn estda condicionada a
esta preconcepcién.

En este caso, existe una Relacidén Biunivoca entre Solucidn e
Interpretacidn del problema, con lo cual el Diagnodstico se elabora
como un reguisito de formalidad, y no como una condicidén necesaria
para buscar la soluciédn.

En vista de que <cada actor hace su propio Diagnéstico
Interpretativo, © su propia explicacidén (dependiendo de los
recursos del actor, el diagnéstico puede ser desde muy exhaustivo
hasta muy escueto, algunos seran escritos y otros solo en la mente
del actor), existirdn tantos diagnésticos como actores en situacidn
(y hasta mas), y como cada actor "se mueve" o "actua'" guiado por su
propio diagnostico interpretativo, alterando la realidad y las
posibilidades de éxito -de todos aquellos planes que estén
"situados" dentro del ambito de influencia de ese actor, se hace
necesario considerar tanto el diagnédstico propio como los
diagnésticos ajenos, por lo menos para preparar respuestas eficaces
a las acciones de los demds actores, independientemente de que sus
diagnésticos interpretativos sean mejores o pecres que el mio.

Por ejemplo, si consideramos un Proyecto de Carreteras, vy
determinamos gue con la carretera modernizada podremos ajustar la
tarifa de peaje un 60% arriba de su nivel actual. Esta elevacidn
puede parecer justa para el actor que planifica la carretera,
ademas de necesaria, por razones financieras. Sin embargo 1los
usuarios (los transportistas de carga, por ejemplo), manejan otras
razones que injustifican el ajuste a ese nivel, por lo que se
moveran para impedir que se aplique la nueva tarifa.

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

tarifario,

Si1 en su lugar, el actor que planifica incluye en su estudio el
diagnéstico interpretativo del actor transportista de carga y de
otros actores clave, Y realiza una integracién sinergética de
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.dlagndsticos, estara._incrementando_la probabilidad_de_encontrar_un
nivel de ajuste y una modalidad de aplicacién tarifaria que no
genere conflicto y produzca una cuantia de beneficios bastante
satisfactoria.

Otro ejemplo puede referirse a un proyvecto para la creacién de una
tienda sucursal en una determinada ciudad. Si con la investigacidn
del mercadc se estima que la demanda probable sera de una magnitud
"D" para dentro de 5 afos, la calificacidén de esta "D" puede ser de
"muy alta" por parte del actor A,, de "alta" por parte del actor A,,
de "media alta" por A;, de "media baja" por A, y de "baja" por A,.

Dependiendo de coémo cada actor califique a la "D" y de cémo
interprete y perciba su propia calificacién (no es lo mismo "muy
alta™ para A, que para A,), se producirda una determinada posicién
del actor respecto al proyecto, en 1lo referente a la demanda
esperada.

Si el que proyecta es el actor A,, lo mas probable es que se incline
a favor del proyecto de expansioén, pero si fuese el actor A, o A,
su posicidn tendra el signo de su calificacidn, esto es, totalmente
contraria al proyecto.

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

DIAGNOSTICO POLICENTRICO

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

De alli que surja la necesidad de un DIAGNOSTICO POLICENTRICO, dque
contemple los diagnésticos MONOCENTRICOS8 provenientes de los
diferentes CENTROS de explicacion representados en los respectivos
actores clave coexistentes en la situacién relevante para el plan
o proyecto.
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Cada actor clave desarrolla una AUTOEXPLICACION de la realidad, gue
lo hace actuar de determinada manera. Esta autocexplicacion y la
accidén consecuente son de fundamental importancia para el CALCULC
ESTRATEGICO, el cual nos exige precisamente intentar conocer las
ACCIONES posibles de los demas actores, Yy dichas acciones no
dependen de mi explicacién, sino de la EXPLICACION DE CADA ACTOR,
sin importar que sea verdadera, falsa, irracional, contradictoria
o absurda, segun mi punto de vista,

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

¢ QUE ES EXPLICAR ?

Explicar es dar a conocer la causa o motivo de alguna cosa o de
alguin hecho, o bien comprender la razdén de los resultados de un
proceso. La explicacién supone, en consecuencia, un explicativo
(causa) y un explicado (efecto). Pero la realidad no es tan simple

como para dejarse explicar en términos de causalidad lineal y
deterministica.

La causalidad lineal y deterministica podria expresarse asi:

A > B > g - — — — —>

gue leeriamos: A causa B con toda certeza (probabilidad "p" igual
a "1"), B causa C, et¢.., lo que significa que la udnica causa de B
es A, la iudnica causa de C es B, etc, :

La visidén sistémica ha venido a enriquecer el concepto de
explicacién causal y c¢olocarlo en el plano mas modesto del
condicionamiente probabilistico. Por ejemplo, frecuentemente nos
encontramos en situaciones como la siguiente: segun los
trabajadores, la baja productividad (P} se debe a los bajos
salarios (S), y segun los empresarios, los bajos salarios se deben
a la baja productividad de los trabajadores. Y ambos admiten que
existen otros factores que causan la baja productividad y los bajos
salarios. Por ejemplo, para los trabajadores, otros factores pueden
ser: poca motivacién, poca capacitacién, magquinaria y equipo
obsoletos, ambiente friccionante, con envidias, intrigas,
chismorreos, etc. Para los empresarios o directivos, los otros
factores explicativos pueden ser: falta de responsabilidad de los
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trabajadores, ausentismo,sindicalismo, mas interés por el dinero

que por el trabajo, etc.

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

I_ L [ |
| OTROS | | oTros |
| FACTORES | | FacToreEs |
I ? I I ? I
| ] L ]
| |
| |
P, <1
PARA LOS I ) |
EMPRESARIOS ; .
! + |
[ I { \
I | | |
| P I | 5 I
I | I |
[ ] L |
| ] I
| f | I
| I
PARA LOS . U '
TRABAJADORES .
I P. < 1 '
| 1
[ I 1
| - OTROS i OTROS |
| FACTORES | FACTORES |
] ? |

P, Y P = probabilidades

1

En este ejemplo podemos ver ahora que tanto P como S pueden ser
"explicados" y "explicativos" segun los seleccione el explicador.
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En consecuencila, explicar supone:

a) Encontrar la razén de la existencia de problemas en funcidn de
un propdésito concreto: la solucidén de los mismos.

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

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

d) Aceptar qué toda explicacién que tenga como propésito 1la
accidén, es una explicacidn tetalizante, que incluye multiples
factores {econdmicos, culturales, politicos, sociales,
tecnolégicos, etc.), que estan indivisiblemente unidos en una
"masa" que es la realidad explicada. por un actor, pero gue las
ciencias han parcelado en dominios artificiales del
conocimiento; Las clencias econdmicas, peliticas, la
sociologia, la psicologia, la ingenieria, etc., lo gue induce
al explicador a limitarse a una de estas parcelas para
encontrar alli a todos 1los factores explicativos de un
determinado problema que amerita una solucion.

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

3. ETAPA NORMATIVA

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

Planeacidn.

En esta etapa se trata de responder a la pregunta (Qué es nuestra
empresa y qué deberia ser? -

En efecto, la formulacién de propositos, misiones, objetivos ¥y
metas basicas de la Empresa constituye una de las responsabilidades
mas importantes de la alta direccidén. No soélo deben identificarse
las lineas del negocio y los mercados a los que se da servicio,
sino también determinar cdémo debe operar el negocio.

21



. Ho existe uniformidad en la forma de estructurar las misiones, los

objetivos y metas de la Empresa, como tampoco en la forma de
ordenarlos y relacionarlos, ya que esto varia de una empresa a
otra, y de un momentoc a otro dentro de una misma empresa. No
cbstante, convendria establecer una estructura general de tipo
piramidal para ordenar misiones, objetivos y metas en la siquiente
forma:

MISIONES

OCOBJETIVOS

Estructura Piramidal de Misiones, Objetivos y Metas.

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

En las empresas pequefias, estas premisas suelen no escribirse sobre
todo en lo relativo a misiones y cobjetivos a largo plazo, y cuando
se escriben, tienden a ser totalmente metas a corto plazo, y sélo
en algunas dreas, como: ventas, produccidn, generacidén de efectivo
y empleos; cuando las empresas crecen, tienden a aumentar las
premisas‘y hacerselas escritas.

A pesar de dque generalmente se reconoce la importancia gque reviste
la formulacidén de misién, objetivos y metas, son nuy pocas las
empresas que lo hacen en forma ordenada y estructurada, ya que
suele ser un proceso complejo, y sobre todo, entra en juego y en
conflicto los juicios de valor de los diferentes directivos de la
organizacién, y ademds debido a la rapidez y sorpresa en due se
producen los cambios en los ultimos tiempos.

En general, la misidén basica de cualquier empresa privada suele ser
buscar la utilidad mediante el uso eficaz de recursos. Y en las
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empresas publicas, la misidén suele ser alcanzar la excelencia en el
servicio, satisfacer ampliamente las demandas sociales, etc.,
aungue en la era actual también estas enmnpresas deben buscar la
rentabilidad financiera como misidn basica.

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

Ejemplo de misiones:

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

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

f

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

. "Nuestro negocio es servicio." <

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

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

funcidén empresarial y politica."

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

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

Ejemplos de objetivos pueden ser los siguieﬁtes:

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

"Implantar un Sistema de Calidad Total en la organizaciédn."

"Convertirse en lider del mercado."
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__"Alcanzar la Excelencia_en la_atencion_al publiceo." ..
Ejemplos de metas:

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

"lograr la Calidad Total en el Area de la Produccion durante
el primer ano, en las areas de Compras y Comercializacidén en

el segundo afio, y en las demas dreas en el tercer ano."

"Alcanzar una participacién del 25% del mercado en el primer
afic y del 40% en el segundo anc del Plan."

Cabe sefalar que no es posible asegurar a priori si una meta,
objetivo o misidén es o no Ycorrecta", ya que ello depende del
juicio de quien(es) la(s) formula(n), y los juicios del ser humano
no prueban ser correctos o incorrectos a priori, sino gque soélo
pueden ser aprobades como correctos o no mediante otro juicio de
valor. Por tanto la validez de una meta, objetivo, o misidn, soélo
puede establecerse hasta después de consumados 1los hechos,
comparando los resultados obtenidos con la norma.

No obstante, a diferencia de las misiones, por lo que se refiere a

metas y objetivos, que tienen un cardcter mas concreto Yy
mensurable, es posible establecer varios CRITERIOS GUIA para su

foermulacidn:

En efecto los objeﬁivos y metas deben ser:
NECESARIOS PARA LAS MISIONES_BASICAS.
FACTIBLES.

ACEPTABLES POR DIRECTIVOS Y EM?LEADOS.
FLEXIBLES..

MOTIVADORES.

COMPRENSIBLES.

RESULTADO DE COMPROMISOS A CUMPLIR.

PROPICIADCRES DE LA PARTICIPACION.
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-+ . .. COMPATIBLES. _ . .. .. o SO

COHERENTES,

BASADOS EN EL DESEMPENO PASADO Y EN LAS TENDENCIAS FUTURAS.

BASADOS EN LO POSIBLE Y DESEABLE.

BASADOS EN LA NEGOCIACION.
4, ETAPA ESTRATEGICA
Las ESTRATEGIAS son los principios, criterios y acciones gque
establecen la forma de organizar y asignar los recursos gque se
pondrdn en movimiento para el logro de las metas generales, y con
éstas los objetivos, y con éstas las misiones de la organizacidn.
Las Estrategias son los instrumentos o herramientas concebidas
consciente y racionalmente para movilizar y disciplinar miltiples

voluntades y recursos orientandolos hacia la obtencion de las metas
del Plan. ’

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

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

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

Los PROGRAMAS constituyen una etapa mds detallada de la estrategia,
en lo que atafne a: 1) la produccién de un producto © grupo de
productos, 2) la realizacién de una o varias actividades de apoyo,
3) el mejoramiento del desemperno, etc.

Los PROYECTOS, en relacidén a los programas, representan un
esfuerzo mas acabado e integral de organizacion de actividades,
y tienen un caracter mas puntual y delimitado gque un programa.

Dado que los programas Yy proyectos se emplean para organizar
actividades, a fin de racionalizar y optimizar la asignacidén de
recursos, a menudo puede resultar arbitrario distinguir entre unos
y otros. No obstante, podemos diétinguirlos en funcién del caracter
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de la actividad de que se trate y del tipo de gestidn requerida
L4
para su organlizacion, racionalizacidnm u-optimizacidn,

Los programas sirven para organizar actividades permanentes, o por
lo menos actividades cuya extension y frecuencia pueden ser
determinadas con relativa precisién. Esto es usual en aspectos
tales como el <crédito, la distribucién, comercializacién,
prestacidén de servicios sociales (atencién médica y hospitalaria,
educacioén, control sanitario, etc.).

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

La gestion, en el caso de los programas, es dispersa, y normalmente
requiere un esfuerzo de coordinacién. En el caso de los proyectos,
en cambio, es unitaria y concentrada. La coordinacidén de 1los
programas puede establecerse entre departamentos de un mismo
organismo y agentes individuales. En los proyectos, en cambio, 1la
gestidn es responsabilidad de un soleo agente, dquien responde del
total de los resultados, aun cuando puede subcontratar parte de las
actividades que le han sido confiadas. Por tanto, un programa suele
comprender varios proyectos.

5. ETAPA OPERATIVA

La formulacién del Plan no produce resultados en si, ya que éstos
se obtienen en la Fase de Implantacidn, gue es precisamente la
Etapa Operativa de la Planeaciodn.

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

LA ETAPA OPERATIVA EVALUATIVA comprende los siguientes pasos:

1) Evaluar 1la factibilidad de <cada programa, proyecto,
estrategia, meta y objetivo, para decidir si se aprueba o no
la Ejecucidn, Modificacién y/o Postergacidén del Plan

Estratégico formulado.

2) Diseflar la programacion de 1la ejecucidn, seqguimiento,
evaluacién y control de cada programa Y/o proyecto.
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4)

6)

Efectuar.un_analisis dindmico_de_la_correlacion de intereses

y fuerzas de los actores relacionados con los programas Yy
proyectos en ejecucidn.

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

Verificar en cada momento si los resultados obtenidos y las
condiciones reales corresponden a lo previsto. De no ser asi,
disefar cursos de accion opcionales para responder
oportunamente a la desviacidén registrada con respecto a lo
previsto. Si esta desviacién fuese altamente significativa,
nos apoyamos en la Planeacidn de Contingencias.

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

Evaluar 1la factibilidad de los diferentes cursos de accion
cpcionales, para seleccionar el mds conveniente.

LA ETAPA OPERATIVA VIABILIZANTE comprende los siguientes pasos:

1)

2)

3)

4)

6)

Potenciar las factibilidades de los cursos de accidén que se
han seleccionado en la Etapa anterior, para cada programa y
proyecto, precisando lo que conviene modificar para lograr la
potenciaciodn.

Efectuar simulaciones humanas de los actores involucrados,
para prever sus reacciones ante las probables acciones
potenciadoras de factibilidades.

Disenar estrategias y tacticas operacionales, detallandolas en
acciones concretas a ejecutar en espacio, tiempo, personas y

modalidades de implantaciodn.

Desarrollar un proceso de evaluacién, segquimiento y control de
las acciones ejecutadas.

Establecer un proceso continuo de construccién dindmica de la
viabilidad de los programas y proyectos.

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

27



TEMA 1y, DIAGNOSTICO ESTRATEGICG

INTRODUCCION

Para que los diagndsticos descriptivos y explicativos sirvan de verdadera pla-
taforma al Plan Estratégico, es necesaric que de ambos obtengamos un DIAGNOSTI

CO0 ESTRATEGICO.

E1 Diagndstico Estratégico debe especificar 1a evaluacidn policéntrica detalla

da de los siguientes aspectos: ‘

1. Actores Clave Externos e Internos

' 2. Perfil y Balance Estratégico de cada Actor Clave, incluyendo sus fuerzas ¥
debilidades.

3. Factores Clave Externos e Internos

4, Oportunidades y Amenazas para la empresa.

ANALISIS DE LA SITUACION EXTERNA DE LA EMPRESA.

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

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

A. ACTORES CLAVE DEL ENTORNO

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

de cada uno de los Actores (Clave.

E1 perfil estratégico de un Actor se refiere a las principales caracteristi-
cas y atributos temporales que detenta el actor, que le permiten afectar y -

ser afectado por otros actores.
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‘La -cuantificaciodn-de-estas caracteristicas-y-atributos nos permite-——
obtener el conjunto de FUERZAS Y DEBILIDADES del Actor en un
momento determinado, lo que conjuntamente con las ESTRATEGIAS en
marcha o por poner en marcha por ese actor, constituye 1la
informacién bdsica para dque la Empresa gque esta planifiando, 4— (
formule sus propias Estrategias, en funcién de sus objetivos y de

- su propio perfil estratégico.

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

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

a) De la Empresa y de sus Competidores Actuales, Potenciales y
Sustitutivos.
. Participacion en el Mercado. ¢
. Habilidad Estratégica.
. Nivel de Competitividad en Costos.
. Nivel de Competitividad en Precios.
. Nivel de Competitividad en Calidad.
. Habilidad y Tamano de la Fuerza de Ventas.
. Grado de Diferenciacién de sus productos/servicios.
. Enfasis en la Calidad mds gue en el precio.
. Ventajas comparativas de sus productos/servicios.
. Ventajas en sus relaciones con Proveedores.
. Ventajas en sus relaciones con Distribuidores.
. Rendimiento Financiero.

. Habilidad directiva promedio.

Habilidad para las reacciones estratégicas oportunas.
_Tendencia a acciones ofensivas o defensivas.
. Nivel de reservas monetarias.

. Capacidad de Crédito.

. Capacidad Productiva.

. Habilidad para adaptarse al cambio.

. Costos fijos versus variables.

. Eficacia de la Estrategia de Ventas.

. Calidad de los Servicios al Cliente.

. Lider o seguidor de precios.

. Tendencia a crear productos exclusivos.

. Tendencia a la Diferenciacidn.

. Tendencia a crear Demanda.

. Tendencia a la Expansion Geografica.
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b)

c)

Enfasis en el Servicio al Cliente.
Tendencia a innovar los procesos productivos.
Tendencia a aumentar productividad.

‘Tendencia a operar la empresa bajo el enfoque de 1los

indices financieros.

Relacion calidad/precio favorecida por cambio
tecnoldgico,

Competitividad en calidad/precio de productos sustitutos.
Grado de satisfaccidn de las necesidades del cliente.
Grado de cooperacién del Personal.

Grado de Organizacién Interna.

Etc.

De los proveedores

De

Grado de competitividad.

Grado de Estabilidad.

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

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

Grado de Amenaza de Integracioén hacia adelante.

Grado de Negociabilidad del Proveedor.

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

Etc.

los clientes

Grado de Concentracién con respecto a los proveedores.

" Volumen de Compras con respecto a la capacidad del

proveedor.

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

proveedor) .
Nivel de Beneficios que recibhe el cliente del proveedor.

Importancia de los Beneficios del proveedor para el
cliente.
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Se

B.1.

. Formalidad_en_el cumplimiento_de_los_pagos.

Sensibilidad del cliente al precio.
Grado de Amenaza de Integracién hacia atras.

Impacto del producto vendido sobre la calidad vy

rentabilidad del producto o servicio del cliente.

Grado de Informacién del cliente sobre el mercado del

proveedor Yy sobre sus costos de produccidn.
Grado de Negociabilidad del cliente.

Tendencia a la cocoperacién mutua y a la Cadena de Valor.

Etc.

FACTORES CLAVE DEL ENTORNO
dividen en dos tipos:

ENTORNO SECTORIAL
ENTORNO GLOBAL

FACTORES CLAVE DEL ENTORNO SECTORIAL

Grado de Fragmentacién de la competencia.
Demanda Desatendida.

Sector de empresas adormecidas.
Incompetitividad en los Costos.
Incompetitividad en Precios.

Incompetitividad en Calidad y Servicios.
Sector de productos/servicios diferenciables.
Sector de bajos costos fijos.

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

Escasa diferenciacién del producto/servicio.

Accesibilidad a las materias primas y servicios.

Servicios publicos disponibles.

Flexibilidad de precios.

Grado de fragmentacion de los proveedores.
Grado de Estandarizacidén de los insumos.
Accesibilidad a los canales de distribucion
Adaptabilidad a productos sustitutos.
Posibilidad de aventajar a 1los productos
competencia.

Restricciones Gubernamentales.

Tendencias de Integracién de la competencia

adelante o hacia atraéas.
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Al cuantificar estos factores para un determinado Sector Comercial
o Industrial, obtenemos las OPORTUNIDADES y AMENAZAS que ofrece:rel
Sector a la Empresa gue esta planificando.

B.2. FACTORES CLAVE DEL ENTORNO GLOBAL

Antes de crear un negocio o tomar cualquier Decisién Estratégica
que conlleve la Formulacién de un Plan para la implementacidn de
esa decisidn, es conveniente investigar, analizar y evaluar los
Factores Clave del Entorno en la localidad (ciudad, estado,
municipio, regidn, zona, pais o paises) que se contemple como campo
de accloén, &drea a cubrir o territorico donde operaria u opera el
negocio bajo estudio. '

Se identificardn y seleccionardn aguellos factores que se
consideran "relevantes" para el tipo de decisidén a tomar.

Estos Factores Clave son todos aquellos de tipo:

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

Tecnologico.
Politico~Gubernamental.

Etc.

Entre los Factores Econdmico-Sociales, podrdn incluirse:

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

Inflacién.

Poder Adquisitivo.

Niveles de Empleo.

Grado de Urbanizacién.

Grado de Industrializacion.

Actividades Econédmicas de Interés.
Poblacion por Edad y Sexo.

Nivel de Escolaridad.

Densidad de Poblacidn por tipo de vivienda.

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

Accesibilidad Terrestre.
Accesibilidad Aérea.
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Densidad de Abastecimiento de Gas.
Densidad de Abastecimiento de Servicio Telefonicao.
Facilidades Habitacicnales.
Servicios Médicos.

Facilidades Educaciocnales.
Facilidades Recreativas.
Sequridad Publica.

Servicios Bancarios.

Servicios de Comercio al Menudeo.
Servicios Personales.

Faclilidades Comunicaciocnales.

Etc.

Entre los Factores Fisico-Ambientales, podréan incluirse:

Clima.

Topografia.

Nivel de Contaminacidén del Aire.

Flora.

Fauna.

Altura del nivel del mar.

Disponibilidad y Variedad de Recursos Naturales.

Etc.
Entre los Factores Tecnoldgicos, podran incluirse:

Tendencias de Nuevas Tecnologias sobre Produccién.
Impacto de Nuevas Tecnologias sobre la Produccién.
Impacto de Nuevas Tecnologias sobre el Consumo.
Impacto de Nuevas Tecnologias sobre los Costos.
Impacto de Nuevas Tecnoldgias sobre la Competitividad.
Disponibilidad Tecnoldgica para Desarrollo de Nuevos Mercados.
Disponibilidad de Mano de Obra Calificada.

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

Entre los Factores Politicos y dtbernamentales, podran incluirse:

Clima politico actual y tendencial.

Tendencias Gremiales.

Normatividad en Calidad actual y tendencial.

Normatividad en precios actual y tendencial.

Normatividad en Politica de Importaciones y Exportaciones.
Control Cambiario.
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Tendencias Reglamentarias.
Presiones Comerciales sobre el Gobierno.

ANALISIS DE LA SITUACION INTERNA DE LA EMPRESA

c‘

ACTORES CLAVE DENTRO DE LA EMPRESA

Estos son en general:

De estos
y una vez que se formulen objetivos,

Los propietarios

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

Actores, consideramos inicialmente su Perfil Estratégice
estrategias, programas y

proyectos de la empresa, se considerara ademas la VOLUNTAD de cada
Actor Clave respecto de estos elementos.

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

DI

Habilidad Estratégica.
Poder Nominal.

Poder Real.
Prioridades e Intereses.
Valores.
Conocimientos.
Experiencia.
Credibilidad.
Temeridad. :
Tendencia al Riesgo.
Etc.’

FACTORES CLAVE DENTRO DE LA EMPRESA

Scon teodos aquellos aspectos que de una u otra
quehacer de la empresa, y que son atribuibles
globales y no tanto individuales, tales como:

Cultura Organizacional. _
Efectividad en las Comunicaciones.

manera afectan el
a comportamientos

Identificacién del Personal con la Empresa.

Liderazgo participativo.
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--- -Cultura de Calidad. -. : e . -
Cultura Productiva.
Delegacidén de Funciones.
Espiritu de cooperacidén mutua.
Condiciones Fisico-Ambientales
Conciencia en Calidad del Servicio
Grado de Conflictividad interpersonal

; -Grado de Organicidad

. Rendimiento Financiero

Nivel de Economias de Escala

; Nivel Tecnoldgico

. Etc.

EVALUACION POLICENTRICA DE PERFILES Y BALANCES ESTRATEGICOS DE
ACTORES Y FACTORES CLAVE

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

Después de calificar y valorar a cada factor representativo, vy
multiplicarlo por su importancia relativa y por la confiabilidad
de la Fuente de Informacién, obtenemos primeramente la Evaluacién
Monocéntrica del Factor, posteriormente la Evaluacion Policéntrica
(al considerar el promedio de las- evaluaciones monocéntricas),
seguidamente las Fuerzas y Debilidades del actor (segun resulte
positiva o negativa la evaluacidén policéntrica), y por ultimo, el
Balance Estratégico del Actor (Cociente general de Fuerzas vy
Debilidades Totales).

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

Alternatlvamente, el Diagndstico de los Factores Clave del Entorno
puede definirse a partir de la Evaluacidn Policéntri-

Sectorlal
ca de los Perfiles Estratégicos de los Actores clave, vistos en

forma agregada, para lo cual nos apoyamos en las Matrices de Perfi
les y Balances Estratégicos de los Actores Clave, agrupados segin
su papel: clientes, actores en competencia directa, proveedores,

etc.
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EVALUACION POLICENTRICA DEL PERFIL Y BALANCE ESTRATEGICO DR: EMPRESA QUE PLANIFICA
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FVALUACION POLICENTRICA DEL PERFIL Y BALANCE ESTRATEGICO pE: COMPETIDOR ACTUAL
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EVALUACION POLICENTRICA DEL PERFIL Y BALANCE ESTRATEGICO DE; COMPETIDOR SUSTITUTIVO
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WATPIZ DE PERFILES Y BALANCES FSTRATEGICOS DE ACTORES CLAVE Y DEL ENTORNO SECTORIAL
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ANALISIS PROSPECTIVO

A partir del Diagndstico Descriptivo y Explicativeo, se procede a
cfectuar la Prospectiva de la Situacion diagnosticada y/o de las
variables, factores y caracteristicas de interés para el Plan en
consideracidn.

La Prospectiva se refiere a la exploracidén del futuro, a través de
un proceso de simulacién de la forma en que pedrian evolucicnar las

. variables relevantes para el Plan, tales como variables
representativas de comportamientos globales de la econonia,
demografia, tecnologia, politicas gubernamentales, etc., o bien

variables relativas al comportamiento del sector comercial o
industrial donde opera u operara la empresa gque planifica, tales
come: tendencias de la demanda, de la oferta, del producto o
servicio, de los sustitutos, de 1las estrategias competitivas
utilizadas, de las formas de comercializacidn y de produccidn, de
las preferencias de los consumidores, etc.

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

Entre los METODOS SUBJETIVOS, el mds empleado es el Método DELPHI,
que consiste en reunir a un grupo de expertos en el sector de
actividad comercial o indua;rial correspondiente, para que
propengan, analicen y concluyan sobre los comportamientos futuros
mas prohables que cabria esperar para las variables de interés,
aplicandose algunas técnicas gque eviten el sesgo y distorsiones por
la presencia de individuos dominantes, para que, después de varias
rondas de discusiones, se tienda a un consenso. Entre estas
técnicas, figura la del cuestionario de contestacidén andnima y
posterior discusién y andlisis para llegar a acuerdos.

Los MODELOS CAUSALES intentan pronosticar variables generalmente
sobre la base de antecedentes histéricos. Para ello, suponen gue
los factores condicionantes vy causantes del comportamiento
histdérico de alguna (s) o todas las variables a pronosticar,
permanecen estables o sin cambios significatives. Los modelos
causales de uso mds frecuente son los de Regresidn, el modelo
Econométrico, el modelo de Insumo-Producto, modelos de Simulacion
Dinamica de Sistemas, etc.

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

variables, -y que se basan en hipdtesis derivadas de analisis sobre
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la evolucion mas probable de variables o factores relacionados con
la  variable a ©pronosticar, Yy estableciendo variantes qgue
corresponden a hipdtesis de comportamiento bajo criterios de tipo
Optimista, Pesimista y Medio, para con ello tratar de cubrir 1la
gama de variabilidad de los factores de mayor condicionamiento y
sus repercusicnes sobre las variables relevantes para el Plan.

Dentro del enfoque estratégico de la Planeacidn, se hace necesario
contar con una PROSPECTIVA POLICENTRICA, que contemple una Sintesis
del Pronéstico del futuro de las Variables relevantes, desde el
punto de vista de varias Fuentes de Informacidn, lo gue requiere de
una investigacidén de campo para recabar esta informacién de manera
fidedigna y confiable.

En virtud de la alta velocidad con que se producen los cambios en
la era actual, y de las sorpresas gque a cada momento presenciamos,
se hace necesarico acortar cada vez mds los horizontes de
pronéstico, lo que hace que la Prospectiva Policéntrica sélo pueda
estar referida al Corto Plazo, lo que a su vez c¢ondiciona el Plazo
del Plan, llevandolo inclusive a centrarse mas en el presente, en

el dia a dia.
PROCESO DE ELABORACION DE ESCENARIOS

Los escenarios , son apreciaciones sobre los probables
comportamientos futuros de los factores clave del entorno.

Su propésito principal consiste en definir los estados extremos gue
pedrian alcanzar muy probablemente los factores clave para una
decisidn estratégica o para pronosticar una variable que dependa de
esos factores. '

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

Para ello, el punto de partida es recabar las mejores fuentes de
informacidén secundaria que exista sobre el estado actual del
comportamiento reciente de 1los factores clave. Analizar esta
informacién y utilizarla para efectuar PROYECCIONES sencillas de
los factores del entorno, para contar con una base que nos permita
posteriormente abordar a los actores y a las fuentes primarias de
informacion, y facilitar asi la elaboracién de 1los Escenarios,
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.integrando. las._diferentes _apreciaciones (situaciones) de los

Actores y fuentes consultadas.

Los Escenarios del Entorno Global se pueden elaborar a partir de
informacién secuhdaria soportada por informacidn primaria que sea
relativamente facil de recabar (por ejemplo, entrevistando a
funcionarios de asociaciones comerciales e industriales,
consultores, etc.), y ya tomada la decisién estratégica en un’
primer nivel, pasar a realizar investigaciones de campo detalladas,
orientadas a elaborar los Escenarios correspondientes a los
Factores Clave del Entorno Sectorial (Oportunidades y Amenazas).

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

- Hipdtesis Optimista.
- Hipétesis Media.
- Hipotesis Pesimista.

Un criterio conveniente consiste en trabajar con un Escenarioc de
Hipdtesis Media, efectuar la Evaluacidn Integral de los Factores
Clave, y de resultar favorable, perfilar la formulacion del Plan
Estratégico con base en este Escenario, y manejar los otros dos (o
mas) Escenarios con Planes de Contingencia.

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

Es necesario, coémo cada Fuente y Actor califica y/o valora el
Escenario para cada Factor Clave del Entorno, y esta calificacidn
y/© valoracion deben ser dadas en un sentido tal que a mayor valor
del Factor, mds conveniente sera para la empresa. Esta valoraciodn
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es ponderada (multiplicada) por el Peso de las Fuentes del Actor,
a fin de obtener su Evaluacién Monocéntrica. El1 promedio © suma
ponderada de las Evaluaciones Mocéntricasnos da la Evaluacion
policéntrica de cada Factor Clave, y la suma de las Evaluaciones de
los Factores Clave nos da la Evaluacién Integral de todos 1los
Escenarios conjuntos, esto es, la evaluacidn sobre qué tan bueno,
malo, regular etc. sera el Entorno Global o Sectorial en el Futuro.

48



TEMA. V:

FORMULACION DE MISION, OBJETIVOS, METAS Y ESTRATEGIAS: PLAN
ESTRATEGICO PRELIMINAR.

A. DIAGNOSTICO: OPORTUNIDADES Y AMENAZAS DEL ENTORNO

La presente unidad se desarrolla a través de la consideracion de
una Empresa hipotética que opera o pretende operar en un
determinado Sector Industrial o Comercial.

Para formular 1la mision, 1los .objetivos, las metas y las
estrategias, es necesario elaborar el Diagnéstico del Entorno
Sectorial correspondiente, donde bédsicamente podamos conocer las
Oportunidades que puede aprovechar la Empresa, y las Amenazas que
debe contrarrestar.

Hay dos vias para encontrar estas Oportunidades y Amenazas:

1. La Matriz de Perfiles y Balances Estratégicos de los Actores
Clave y del Entorno Sectorial.

2. El Perfil y Balance Estratégico del Entorno Sectorial,’ a
través de la Evaluacion Policéntrica de los Factores Clave
del Entorno.

En este caso, utilizaremos la primera via, ya que ésta nos
permite trabajar con un nivel de mayor detalle en la formulacién
de 1los elementos que integran el Plan Estratégico y de su
instrumentacion, pues trabajaremos tanto con las caracteristicas
estratégicas del entorno sectorial, como con el perfil y balance
estratégico de cada actor clave.

Una vez que se tienen las Oportunidades y Amenazas del Entorno,
se procede a formular primeramente las Estrategias mas
convenientes paré la Empresa, luego se formulan las Metas, los
Objetivos y la Misidn, aungue cabe sefialar que en la practica
este orden puede ser diferente.

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, se procede a Efectuar una
Investigacion de Campo sobre la situacioén, calificacién vy
valoracién de los factores, caracteristicas y atributos del
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entorno y de los actores clave, que podrian estar a favor y/o en
contra. de esa empresa.

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

La evaluacién es tal gque a mayor valor asignado a una
caracteristica o factor cualqujera, mayor sera la oportunidad o
el atractivo gque nos ofrece el mercado en cuante a esa
caracteristica, -1lo gue constituye un factor potencial de éxito
para cualquier empresa establecida o por establecerse es ese
sector, que 1logre identificar y sacarle provecho a esa
caracteristica atractiva del mercado.

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

empresa.

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

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

A continuacién, los que analizan las conclusiones, se ponen de
acuerdo en la calificacidén y valoracion (puntuacion) que debe
asignarse a cada uno de los 19 Factores Clave que han sido
scleccionados para caracterizar al Entorno Sectorial (en una
escala de =3 al 3), y acuerdan el grado de importancia que tiene
cada uno de estos 19 Factores (en una escala positiva del O al
10) .
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COMO. OBTENER. LA INFORMACION NECESARIA_ PARA EVALUAR EL_ENTORNO .

SECTORIAL DE LA EMPRESA.
La Informacidn a obtener es de dos tipos: de Campo y Publicada.
INFORMACION DE CAMPO

Es la que se obtiene de las personas gque estidan directa o
indirectamente relacionadas con el sector comercial o industrial

.al que pertenece el negocio en consideracioén, o sea:

Los participantes directos: clientes, proveedores, distribuidores
Yy empresas establecidas.

Los observadores: personal de 1la asociacién comercial o
industrial correspondiente, consultores, banquerocs, etc.

Para efectos de recabar antecedentes, se recomienda contactar
primero a los conocedores del sector que no tengan interés
directo o competitivo dentrc de él (los observadores). Estas
terceras perscnas desinteresadas suelen ser mds abiertas vy
proporcionan un panorama mas objetivo del sector y de los actores
clave involucrados.

Recomendaciones para recabar la informacién de campo:

1. Formas de contacto: a través del teléfono o por entrevista
personal. El teléfono es util para formular preguntas sobre
aspectos concretos.

2. Elaborar un guidn de la entrevista.

3. Ofrecer algo a cambio del tiempo entrevistado (aportar
puntos de vista, retroalimentacion, etc.)

4. Identificacién clara del entrevistador y del objetiveo de la
entrevista.

5. Adoptar una actitud perseverante.

6. Infundir credibilidad, demostrando poseer ciertos

conocimientos sobre el negocio.

7. Evitar influir en el sentido de las respuestas del
entrevistado.
8. Interpretar el significado de los gestos, lenguaje corporal,

vocabulario, etc., del entrevistado.



10.

11.

12.

Procurar adaptarse al estilo de comunicacién del
entrevistado, para lograr una buena interaccidn personal, en
beneficico de la calidad y frangueza de la informaciodn

recibida.

Evitar la formalidad en le entrevista, moviéndose en un
terreno neutral, descubriendo y discutiendo otros temas de
interés comun, ademds del correspondiente al negocio.

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

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

INFORMACION PUBLICADA

Consiste en:

1.

Publicaciones de las Asociaciones comerciales, industriales
o profesionales relacionadas con el tipo de negocio, las
cuales contienen datos estadisticos de interés, andlisis del
comportamiento y evolucidén del sector, directorios y datos
especificos sobre las empresas afiliadas, folletos donde se
publican volumenes de venta, grado de participaciodn en el
mercado, habitos de segmentacidén del mercado, costos de
produccidn, de distribucidén, de mano de obra, de publicidad
Yy promocidn, etc.

Estudios realizados por economistas y consultores sobre la
situacion del mercado, la dindmica competitiva prevaleciente
en el sector respectivo, los cuales pueden ser consultados
en bibliotecas de instituciones y organismos ad hoc.
Asimismo conviene consultar informes elaborados por
companias de inversidn y por corredores de bolsa, los cuales
son elaborados para dar asesoria a clientes actuales y
potenciales. Normalmente son elaborados por profesionales
que han venido estudiando el sector durante varios afios, ¥y
cuentan con informacién de primera mano sobre 1los
antecedentes de éxitos y fracasos de los directivos acerca
de las oportunidades y riesgos del sector comercial o
industrial de que se trate.

Revistas especializadas en comercio e industria, en las gque
adendas de contener andlisis y estadistica sobre 1los
diferentes sectores comerciales e industriales, publican
eventos de interés, a los que conviene asistir para obtener



- una -mejor- -panoramica --del- sector__y _.para . contactar..a. . _

participantes directos.

4. La prensa comercial, donde se publica informacién sobre los
principales indicadores de ventas, de utilidades promedio,
de productividad, de nuevos productos y sus caracteristicas,
innovaciones mas recientes, precios y ofertas actuales,
personal requerido por las empresas (para hacer inferencias
sobre las politicas de las empresas establecidas en el
sector), y en general la prensa nos permite "pulsar" el
mercado.

B. FORMULACION DE ESTRATEGIAS

A partir de 1los resultados obtenidos en 1la Evaluacién de
Opeortunidades y Amenazas, se procede a formular un conjunto de
Estrategias que serviran de base fundamental para la Formulacidn
Preliminar del Plan Estratégico.’

A continuacion se presentan algunas Estrategias que se derivan de
la Evaluacioén del Entorno Sectorial:

1. Mejorar las Economias de Escala de la Empresa.

Para  ello, es necesario reducir costos unitarios de compra,
fabricacién y venta de los productos o servicios que comercializa
la empresa, a medida que aumenta su volumen fabricado o vendido.
Ello implica la necesidad de realizar un buen esfuerzo para
Incrementar la Productividad y la Calidad en todas las Areas de
la Empresa.

La existencia de altas economias de escala en la Empresa,
desalentara a los competidores potenciales y los llevara a buscar
dreas donde invertir,

A la inversa, si su empresa Yy las circundantes operan con
deseconomias de escala, ello harda que los competidores
potenciales astutos detectaran esta debilidad y se animaran a
ingresar.

Las economias de escala pueden ser creadas o fortalecidas en cada
funcién de un negocio: fabricacién, compras, mercadotecnia,
administracion, ~fuerza de venta, servicio al c¢liente vy
distribucion.

Para ello debe identificarse y evaluarse por separado cada uno de
los componentes del costo, para asi determinar la relacion

:
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particular entre el costo unitario y la escala de produccidén o
comercializacion.

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

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

Los costos conjuntos pueden. consistir en activos tangibles
(instalaciones) o intangibles (un nombre comercial o 1la
experiencia), los cuales pueden ser compartidos por dos o mas
negocios con pequeinos costos adicionales de adaptacién.

Otra importante economia de escala lo constituye la integracién
vertical, que consiste en operar en etapas sucesivas de
produccion o distribucidén, de manera gque el gue pretenda
ingresar, debe hacerlo integrado, para no enfrentar una
desventaja en costos.

A la inversas si la empresa establecida no estd integrada, ello
significara un atractivo para los competidores potenciales que
pueden ingresar integrados, y con ello afectar la rentabilidad de
la primera.

2. . Aumentar la diferenciacién del negocio.

Esto significa que el negocic debe mejorar su posicionamiento en
el mercado, esto es, la idenctificacion de su nombre y de la
asociacion de éste con alguna(s) caracteristica(s) diferente(s)
a los demds negocios, de manera de lograr la lealtad de 1los
clientes. A este respecto, una receta eficaz consiste en "vivir
para el cliente", escucharlc, atenderlo muy bien, conocer Y
satisfacer sus preferencias.

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



La diferenciacién—del negocio—y—la—lealtad--de--la- clientela, - —— .

constituyen fuertes barreras para la creacidn de nuevos negocios
competidores, obligando a éstos a realizar grandes gastos para
prestigiar un nuevo nombre y superar la lealtad existente de los
clientes, lo gque implica peérdidas de iniciacién y un largo
periocdo de ensayos.

3. Dirigir acertadamente al personal.

Téngase en cuenta que los competidores actuales y potenciales
pueden obtener mucha informacidn sobre su negocio a través de sus
empleados. Ademas, se ha comprobado gue las empresas
sobresalientes son aguellas que "atienden mds a los trabajadores
gue 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 juicio sobre las
personas dque contrate, de manera de estar sequro de su
capacidad y confiabilidad.

b) Fomentar 1la 1lealtad y espiritu de cooperacién en sus
colaboradores, de manera gue éstos se identifiquen con el
negocio y no sean susceptibles de caer en tentaciones
atractivas que puedan provenir de los competidores actuales
o potenciales, evitandose la fuga de infeormacidn estratégica
sobre el negocio.

c) Superar 1la creencia de gque 1la obtencidén de mayores
utilidades para la empresa esta refiida con la concesion de
mayores utilidades a los empleados, asi como el que
reconocer la eficiencia de los empleados, debilita al duefo
o gerente del negocio. '

d) Delegar responsabilidades y confiar en sus colaboradores, de
manera de evitar convertirse en "hombre orquesta, ya que
esto lo condenaria a ser un esclavo del negocio, lo que
constituye un signo de debilidad que es facilmente
detectable por los competidores actuales y en perspectiva.

e) Estar absolutamente convencido de que el incremento de la
productividad de su negocio estd mayormente determinado por
el grado de estimulc y bienestar de los trabajadores.

£) Vencer la cultura negativa gque poseemos en el sentido de
.creer que la mayor productividad se obtiene controlando
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rigidamente a los empleados en sus cbligaciocnes y evitando
un clima de afecto dentro de la empresa.

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

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

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

4. Monitorear Permanentemente el comportamiento de 1los
consumidores.

En la situacidn actual del pais, los consumidores han tendido a
convertirse en mdas raciocnales, esto es, ha aumentade 1la
sensibilidad ante el precio y la calidad de los productos.

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

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

Ello implica gque de ahora en adelante el empresario debe adoptar
una actitud dindmica, compatibilizando su negocio ¢on el mercado,
ya que si se adormece, mostrara una debilidad ante la competencia
potencial:

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

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

b) Examinando los articulos que sobre este particular publigque
la prensa diaria.
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cy,,“Indagando_inteligéntemente a empleados de negocios de gran

tamaho, 1o0s cuales poseen recursos para financiar estudios
de monitoreo de mercado.

d) Aplicando un breve cuestionario escrito a los clientes que
visiten su negocio.

e) Aplicando una encuesta a las personas que transitan por la
zona de su negocio.

5. Equilibrar la calidad con el precio del producto o servicio.

Si Ud. logra aventajar a sus competidores directos en la calidad
del producto/servicio percibida relativamente por la clientela,
aumentard su participacién en el mercado, sin necesidad de
sacrificar precios, con lo cual podra operar con economias de
escala y asi lograr bajos costos de operacidén del negocio, una
mayor rentabilidad y un desaliento para 1los competidores
potenciales.

Actualmente se ha superado la siguiente cadena causal: 1) Bajar
precios para 2) Aumentar la participacién en el mercado para 3)
Aprovechar economias de escala para.4) Reducir costos para 5)
DPesalentar a los competidores potenciales.

Es necesario equilibrar calidad y predio, enfatizando mas en la
calidad y procurando que el precio no sea tan alto como para
perder mercado, ni tan bajo como para exponerse a cualqu1er
competidor que ofrezca calidad mads alta.

Si su negocio opera con precios relativamente altos, ello
constituye un atractivo para la creacion de nuevos negocios
competidores que puedan entrar con precios mas bajos.

Ello plantea la necesidad de determinar el "nivel de precios
disuasivos al ingreso" para las mercancias que Ud. comercializa,
esto es, el nivel de precios que apenas equilibre los beneficios
potenciales a derivarse. del ingreso (previsto por el competidor
potencial), junte con los costos esperados por salvar las
barreras al ingreso, aunadas al riesgo de la posible reaccidn de
la competencia.

Si los precios con los que Ud. opera son mayores a los disuasivos
al ingreso, sus beneficios pueden ser de corta duracidn, porgue
se disiparan por el costo de combatir o coexistir con los de
nuevo ingreso.
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6. Mejorar su estrategia de compras.

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

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

a) Comprar a proveedores estables y altamente competitivos.

Esto asegura que la empresa comprara insumeos de calidad y costo
adecuados © superiores, para asegurar su propia competitividad.

Asimismo, la seleccién de preoveedores gque pueden surtirle
oportunamente, minimizara los costos de cambio de proveedores.
Ello significa que Ud. debe evaluar los niveles de estabilidad y
de competitividad de los proveedores que existan en el mercado.

b) Repartir 1la compra de sus insumos entre proveedores
alternativos, de manera de mejorar la posicién de
negociacién de la empresa.

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

El operar con un solo proveedor puede ocasionar gue éste adquiera
una gran oportunidad de ejercer presion o de generar costos de
cambio de proveedor.

Ademdas de lo anterior, esta la habilidad del empresario para
negociar descuentos por volumen, facilidades de pago o precios
menores, lo que se facilita al operar con proveedores
alternativos.

Equilibrando estos factores, el empresario debe procurar crear en
los proveedores la mayor dependencia y lograr los maximos
descuentos por volumen, sin exponerse al riesgo de que el
proveedor lo considere inatractivo, ya que asi caeria Ud. presa
de los costos que se generan al cambiar de proveedor.
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c) Evitar los_costos de cambio de proveedor.

Esto significa que Ud. debe resistir la tentacidén de llegar a
depender demasiado de un proveedor, bien sea por la ayuda técnica
gue le ofrece o por los esfuerzos que realiza para crear
variedades en las medidas o aplicaciones técnicas especificas,
sin que exista una clara justificacion, en términos de que .el
costo incurrido puede en un futuro superar a las ventajas
iniciales.

Esto implica que Ud. debe tomar como temporal a todo nuevo
producto que le sea ofrecido, de manera de probar su rentabilidad
comercial, y no invertir en equipo auxiliar que esté atado a un
proveedor en particular, asi como evitar en lo posible adquirir
productos gue impliquen procedimientos especializados de
entrenamiento para sus empleados, entre otras cosas, a menos gue
dichos productos sean estandares.

d) aAprovechar las fuentes alternativas.

A través de la apertura comercial de México al exterior, se abren
nuevas fuentes de insumos y productos gque Ud. puede y debe
aprovechar.

Para ello, Ud. debe poner un gran esfuerzo en seleccionar las
fuentes mds calificadas, = aplicando 1las recomendaciones
anteriores, buscando cuidadosamente-a los nuevos  proveedores,
hasta llegar a subsidiar el costo de probar los nuevos productos.

7. Operar c¢on Proveedores y Clientes con los gque pueda
establecer Cadenas de Valor.

Al operar con Cadenas de Valor entre su negocio y los de sus
proveedores Yy clientes, desarrollard Ud. una ventaja dificil de
ser igualada por la competencia, toda vez gque, ademas de las
fuentes de reduccion de costos e incremento de la calidad tanto
en su negocio como en el de cada uno de sus Proveedores Y
Clientes, la lealidad de estos ultimos para con Ud. se vera
fortalecida.

C. FORMULACION PRELIMINAR DEL PLAN ESTRATEGICO

Aplicando los criterios de formulacion antes vistos y apoyandonos
en las Estrategias antes recomendadas, procedemos a efectuar una
Formulacién Preliminar del Plan Estratégico de la Empresa en
consideracién.



Haciéndolo como Ejercicio, tendremos:

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

4. ESTRATEGIAS:




5.- PROGRAMAS Y PROYECTOS: .. ___ . __




TEMA VI:

FORMULACION DE PLANES FUNCIONALES
1. PLAN ESTRATEGICO Y PLANES FUNCIONALES

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

Ademds, para que el Plan Estratégico sea aprobado, se requiere que
al menocs su Balance Financiero sea favorable, y ésto solo podremos
saberlo después de estimar los Ingresos y Egresos a derivarse de la
operacidén que desarrollard el negocio como resultado de los Planes
v Programas gque se implementen en cada una de las Funciocnes del

negocio.

En el tema anterior, desarrollamos un ejemplc hipotético que nos
llevé a la formulaciodn preliminar de un Plan Estratégico.

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

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

El proceso de Potenciacion de Factibilidades se hace permanente
durante toda la Etapa de Implantacidén de programas, proyectos y
planes, en lo que corresponde a la fase de Construccién de
Viabilidad en el dia a dia. ’

En el presente tema nos dedicamos entonces a la formulacidn
preliminar de los Planes Funcionales, fase que iniciamos con la
Asignacion de Estrategias a cada Oportunidad y Amenaza,
identificadas en el Entorno Sectorial,.
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2. ASIGNACION PROPORCIONAL DE ESTRATEGIAS A CADA OPORTUNIDAD..Y
AMENAZA.

Una vez que se han identificado las oportunidades y amenazas, se
procede a identificar y seleccionar las estrategias orientadas a
aprovechar esas oportunidades y contrarrestar esas Amenazas.

Seguidamente, a cada oportunidad y amenaza se le asigna una o mas
estrategias en una proporcién iqual a la participacién porcentual
de la respectiva oportunidad o amenaza en el Entorno Sectorial, tal
como se describe a continuacién.

Siguiendo con el ejemplo que iniciamos en el tema anterior, donde
ya hemos identificado y seleccionado a 7 {siete) Estrategias, que
denotamos por E,, E,, E;, E,, E;, E,, E,. Su asignacién proporcional
a cada oportunidad y amenaza es como sigue:

Factores clave Porcentaje de oportunidad Asignacién proporcicnal de Estrategias
del entorno . y amenaza en el entornofX) a las oportunidades y amenazas
oportunidades amenazas -
1 - 20.3 0.203 ( €4 + E5)
2 - 7.5 0.075 ( €5 + E, )
3 20.3 - 0.203 ( E;, + Eg)
4 - - ninguna
5 - - nunguna
6 - 19.0 0.19 (Eg)
8 7.4 - | 0.274 (E; + Eg ¢+ Ej)
19 . . | - - -
SUMATORIA = O.ME.I + 1.552 + 0.86E3
+ 0.16E, + 0.72E; + 0.33E,
+ 0-7557

3. INTENSIDAD DE APLICACION DE CADA ESTRATEGIA

Para calcular esta Ihtensidad, sumamos los coeficientes de las
Siete Estrategias y hacemos wun prorrateo (dividiendo cada
coeficiente entre la suma total), y asi obtenemos la Intensidad

porcentual de aplicacién de cada estrategia.

Tenemos asi:
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ESTRATEGIA COEFICIENTE INTENSIDAD PORCENTUAL DE APLICACION

E, 0.64 12.90 %
E, 1.50 30.20
Eq 0.86 17.30
E, 0.16 3.20
E, 0.72 14.50
E, 0.33 6.70
E, 0.75 15.10
SUMA = 4.96 . 100.00 %

4. GENERACION DE PROGRAMAS FUNCIONALES

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

Tenemos asi:

ESTRATEGIAS GLOBALES PROGRAMAS FUNCIONALES ( X )

E, Xir X3 %y

E, X X5

Es Xsr %7

E, Xg

Eg Xor X0

Eg Xii0 Xp20 Xi3

E; Xipr %ys

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

X, = Programa de Calidad Total y reduccion de Costos en el
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-——- - -— -Departamento denComprasmA,AA..;“__- . e e —

X, = Programa Justo a Tiempo en el Dpto. de Producciodn.
Xy = Programa de Reduccidn de Costos en el Dpto. de
Comercializacion.

Asimismo, cada uno de estos tres Programas puede reforzarse con
otros. Asi por ejemplo. el Programa X, puedé reforzarse o
complementarse con el X, = Programa de Cadena de Valor con
Proveedores, el X; con el X,; = Programa de Cadena de Valor con
Canales de Comercializacidn, etec.

5.. ASBIGNACION DE PROGRAMAS A FUNCIONES

Cada uno de los Programas que se generan de las Estrategias deben
asignarse a las funciones de la Empresa, para efectos de configurar
los PLANES FUNCIONALES.

En la pdgina siguiente se muestra el Esquema de Asignacién de
Programas de Funciones. De ese Esguema tenemos que:

El Plan Funcional de Compras incluirad los Programas X,, X,, Xy
Y Xyg- '

El Plan Funcional de Produccion incluird los Programas X, y Xs.
El Plan Funcional de Comercializacién incluira los Programas
X3r Xyo Xg ¥ Xy5-

El de Recursos Humanos incluird los Prodgramas X, y X,.
Desarrollo Tecnolégico: X,,, X,;, otras funciones: X;.
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ESTRATEGIAS

El

E2

E3

E4

E5

E6

E7

ASIGNACION DE PROGRAMAS A FUNCIONES

Y

v

2 4

A 4

v

h

v

PROGRAMAS

X1

X2

X3

X4

X5

X6

X7

X8

X9

X10

X11

X12

FUNCIONES

COMPRAS

PRODUCCION

COMERCIALIZACION

RECURSOS HUMANOS

DESARROLLO TECHN.

X13

X14

X15
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6. ASIGNACION -DE_PRESUPUESTO .A LOS PROGRAMAS FUNCIONALES

Comenzamos asignando el Presupuesto a las estrategias. Para ello,
adoptamos el criterio de partir de un Monto Total de Presupuesto
para toda la ‘Unidad de Negocios y lo distribuimos entre las 7
Estrategias en forma directamente proporcional a su Intensidad de
Aplicacidén, durante el primer afo (por ejemplo). -

De esa manera, si partimos de un Presupuesto "p" para el primer
ano, la asignacidn presupuestal por Estrategia y por Grupo de
Programas Funcionales quedard en la siguiente forma:

ESTRATEGIAS PROGRAMAS FUNCIONALES PRESUPUESTO
: POR CADA ESTRATEGIA ASIGNADO
E, Xye Xy Xy 0.129P
E, Xor  Xs 0.302P
E, Xer X 0.173P
E, Xg ' 0.030P
E, X5, X 0.145P
E, X110 Xppr X3 0.067P
E, Xpr Xy 0.151P

La asignacion presupuestal a cada programa se realiza a través de
un proceso de anhdlisis, negociaciones y acuerdos entre los
diferentes Gerentes de las funciones involucradas en. cada
Estrategia, de manera de establecer un orden de prioridades vy
asignarle un peso o ponderador a cada programa dentro de cada
estrategia. Asi, por ejemplo, si para el primer grupo de programas,
las prioridades y pesos son: '

X, = Primera prioridad, con peso = 50%
Segunda prioridad, con peso = 30%
X; = Tercera prioridad, con peso = 20%

=
M
Il

Los presupuestos para estos tres programas seran:
1) 0.50 x ( 0.129P ) = 0.064P para el Programa X,.
2) 0.20 x ( 0.129P ) 0.026P para el Programa X,.
3y 0.30 x ( 0.129P ) 0.039P para el Programa Xj.

il
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7.

Consi

OBJET

1.

FORMULACION DE UN PLAN FUNCIONAL

deremos como ejemplo la formulacién de un Plan de Compras.
IVOoSs
Reducir Costos en la Adquisicién de Materias Primas vy

Productos.

2. Obtener Servicios de Buena Calidad a precios Razonables.

METAS

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

2. Operar al término del primer ano con Proveedores de Productos
y Servicios que ofrezcan calidad acorde con las necesidades de
excelencia de nuestra empresa, que facliliten pagos a plazos y
hagan entregas oportunas.

ESTRATEGIAS

1. Efectuar una Seleccién Acertada de proveedores gue sean
competitivos, estables y con disposicién a la cooperacién
mutua. '

2. Establecer Cadenas de Valor con nuestros Proveedores.

3. Aplicar los criterios Justo a Tiempo y Calidad Total en la
Programacién y Manejo de los Inventarios.

PROGRAMAS

1. Programa de Compras con Calidad Total para el primer ano (X,).

2. Programas de Seleccidn Actualizada de Proveedores (X;).

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

4. Programa de Capacitacidén del Personal de Compras (X).

PROYECTOS8 (Sirven de Soporte a los Programas)

1. Estudio sobre el Perfil Estratégico de Proveedores Actuales y

. Potenciales ( Y,). ,

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

3. Sistema de Optimizacién de Inventarios (Y,).

4, Sistema de Supervision con Cero Defectos en los Inventarios

(Y,).
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- sistema para -el -Encadenamiento—Sinergético del Dpto. -de

Compras con los demas departamentos de la empresa (Y).
Diseno de Planes de Estudio orientados a los Sistemas Justo a
Tiempo y Calidad Total en el Departamento de Compras (Y,)-
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EVALUACION POLICENTRICA DEL PERFIL Y BALANCE ESTRATEGICO DE: EMPRESA QUE PLANIFICA
VISTO POR: F, = EMPRESA QUE PLANIFICA

F, = COMPETIDOR ACTUAL "A"

FUENTES DE INFORMACION Y EVALUACIONES

PERFIL DE

F, F, EVALUACION FUERZAS ¥
POLICENTRICA | DERILIDADES
(PROMEDK) i
\';\I.llk,\(‘IHN IMPORTANUILA EVALUACION VALORAUION IMPORTANCIA EVALUACION ¥ n
O PONTAN MONCOUENTRIUA O PLUNTANE MONOUENTRIUA
.- PARTICIPACION | 7 7 -2 10 220 -6.5 -6.5
EN EL MERCADO
2- HABILIDAD i 10 10 -1 7 7 1.5 1.5
ESTRATEGICA )
CARACTERISTICAS || 3-- COMPETITIVIDAD -2 9 -8 -2 6 12 15.0 -15.0
Y ATRIBLITOS DEL EN COSTOS
ALTOR 4.- COMPETITIVIDAD -1 ] -8 -3 10 30 -19.0 19,0
EN PRECION
5. COMPETITIVIDAD 3 i n | ¥ £ 19.0 19,0
EN CALIDAD
SUBTOTALES/TOTALES 4.5 -40.5

-

HALANCE ESTRATEGICO
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EVALUACION FOLICENTRICA DEL PERFIL Y BALANCE ESTRATEGICO DE: COMPETIDOR ACTUAL "A"

VISTO POR: F, = EMPRESA QUE PLANIFICA ¥, = COMPETIDOR ACTUAL "A"
FUENTES DE INFORMACION Y EVALUACIONES
PERFIL DE
F, F, EVALUACION FUERZAS Y
POLICENTRICA DERILIDADES
(FROMEDIO) ‘
VALOHACIHON | INPORTANCIA EVALUACION VALORACION | IMPORTANCIA EVALUACMON I b
O PUNTAY MONOCENTRICA O PUNTAJSE MONOCENTRICA
b.- PARTICIPACION 2 7 14 3 1w 30 22.0 2.0 |
IEN i1, MERC AN
2.- HABILIDAD -2 10 Y v 7 7 -6.5 0.8
ESTRATEGICA ’
CARACTERISTICAS | 3.- COMPLETITIVIDAL 1 Y Y 3 [ 18 13.5 135
Y A"I'Rlllll'l'l N DEL EN COSTOS
AUTOR 4,. COMPETITIVIDAD | ] 8 2 10 20 14,0 4.0
EN PRECIOS
5.- COMPETIFIVIDAD -2 10 -2 - ¥ -8 -14.0 14
EN CAlLIDAD
: SURTOTALESTOTALES ‘ WE S

BALANCE ENTRATEGICO 2 .41

ts

[
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EVALUACION POLICENTRICA DEL PERFIL Y BALANCE ESTRATEGICO DE: COMPETIDOR POTENCIAL

VISTO POR: ¥, = EMPRESA QUE PLANIFICA F, = COMPETIDOR ACTUAL "A"
FULENTES DE INFORMACION Y EVALUACIONES
) PERFIL, DE
¥, K, EVALUACION FUERZAS Y
POLICENTRICA | DEBILIDADES
(PROMEDI)) . '
VALORAUHN IMIOMUPANC LA EVALUACION VALORACIHN IMPORTANCIA EVALUMION ¥ n
O PUNTAN MIGNOHENERIC A O PUNTAJY MONOUENTRIUA
I.- PARTICIPACION A I 3 3 I 3 234 30 |
EN EL MERCADO
2. HARILIDAD . 2 i 20 I 7 7 115 13.5
ESTRATEGICA
CARACTERISTICAS || 3. COMPETITIVIDAD -2 U -18 0 6 0 9.0 00
v ATRIBUTOS DEL EN COSTOS |
ACTOR 4. COMBETITIVIDAD | % X 2 1 20 14.0 14.0
EN PRECIOS
S COMPETITIVIDAD 0 W U ! ] 16 8.0 g0 g
EN CALIDAD
SUBTOTALES/TOTALES } 36.5)-12.0
BALANCE ESTRATEGIC() 2.9¢
' /

&8



VISTO POR: F, = EMPRESA QUE PLANIFICA

EVALUACION POLICENTRICA DEL PERFIL Y BALANCE ESTRATEGICO DE: COMPETIDOR SUSTITUTIVO

F, = COMPETIDOR SUSTITUTIVO

. FUENTES DI INFORMACION Y EVALUACIONES
PERFIL DE
K, F, EVALUACION FUERZAS Y
POLICENTRICA | DEBILIDADES
(IFROMEDLO) -
VALORAUTON IMPORTANCIA EVALUACION VALOKACION IMIPORTANCIA EVALUACION ¥ n
O PUNTAIE MEONOUERNTRIT A O PFUNTAJE MONOUENTRICA
I.- PARTICIPACION -1 " -1 -1 i -1 10 10
EN El. MERCADO
- HABRILIDAD t 8 5 b 8 {} 4 4
ESTRATEGICA
CARACTERINTICAS || 3.- COMPETITIVIDAD 2 {H 0 1 I It 15 s
Y ATRIBUTON DEL EN (COSTOS i
ALTOR 4. COMPETITIVIDAD 0 il i | 6 6 3 3
EN PRECIOS
S.- COMPETITIVIDAD - 9 -18 U 7 ] -4 -G
EN CALIDAD
SUBTOTALESTTUTALES 22 te

BALANUCE ESTRATEGICO

bE
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EVALUACION ESTRATEGICA DE: SEGMENTO DI, CLIENTES "A"

VISTO I"OR: I, = EMPRESA QUE PLANIFICA

F, = SEGMENTO DE CLIFNTES "A"

FUENTES DE INFORMACION Y EVALUACIONES

F,

EVALUACION
POLICENTRICA

OPORTUNIDADES
Y AMENAZAN
PARA: FMEPRESA

BALANCE ESTRATEGICO l

(FROMEDIO) QUE PLANIFICA
VALORAUTON | IMIPFORTANCIA EVALUAUTON VALGKRACHIN | IMPORTANCLA EVALVACION b A
O PLUNTAE AMONOEENTRE A O PUNTALE AMONOCENTHIUA
1.- DESCONCENTRACION ) # Y0 -l I 0 -1 k I
CON RESPECTO A
PROVEEDORES
2. NECESIDAE DL I " 4 J Y 1% 13.5 145
_ PRODUCTO DEL ‘
CARACTERISTICAS PROVEEDOR
Y ATRIBUTOS DEL -
ACTOR 3. FORMALIDAD LN EL -1 8 -8 2 8 16 4 1
CUMPLIMIENTO DI :
1.08 PAGOS
q.- HABILIDAL PARA 2 7 -4 0 O 1] -7 -7
CRECER
b TENDENCIA A 1 10 i M 5 el 20 1t
CADENAS DE VALUR
SUBTOTALES/TOTALES 3518
—— e ———— e "

1.53

0%




EVALUACION POLICENTRICA DEL PERFIL Y BALANCE ESTRATEGICO DE: PROVEEDOR "A"

VISTO POR: F, = EMIRESA QUE PLANIFICA

F, = PROVEEDOR "A"

FUENTES DE INFORMACIHIN Y EVALUACIONES

Fy

EVALUACION
POLICENTRICA

OPORTUENIDADBES
¥ AMENAZASN
PFARA; EMIHESA

BALANCE ESTRATEGICO

e e . _ e (PROMEDIOY OUE PLANIFICA
VALORACION [ INPORTANCEA FYALUACINN VALORACION | OINMPORTANCIA FVALUACION O A
U PUNLANE 7 MONCUENTRIC A O PUNTAM MONCOUENTRICA .
I.- GRADO 13 1 10 It 0 ] 1+ -5 -5
COMPETITIVIDAD
2.- GRADOQ DE 2 8 11 k] O 1% 17 17
ESTABILIDAD
CARACTERISTICAS || 3- DESCONCENTRACION 1 ? 7 1 K 8 1.5 T.5
Y ATRISUTOS DEL CON RESPECTO A
ACTOR CLIENTES
q.- SUSTITOIBIATAL D -2 9 -18 -3 ) 30 -24 24
SUS PRODUICTOS
5.- TENDENCHA A -1 16 1Y 0 [ [\ -5 -8
CADENAS DE VALOIR
CON CLILNTES
SUBTOTALES/TOTALES . 24.5 H
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MATRIZ DE PERFILES ESTRATEGICOS Y DE. NKCESIDADES DE ACTORES CLAVE, OPORTUNIDADES, AMENAZAS Y ACCIONES RECOMENDABLES

TIPFO DE ACTORES: COMPETIDORES DIRECTOS

INTERPRETADO POR:

]

ACTORES, SUS PERFILES DE FUERZAS Y DEBILIDADES ABSOLUTAS

EMPRESA QUL

COMPLETIOR

COMPETIOR

CONPETIDOR

ENTORNO SECTORIAL:

PLANIFICA AUTHAL "A” POTENCIAL SUSTITUTIVO OPORTUNIDADES, AMENAZAS ¥ ACCLONES
CONVENIENTES PARA LA EMPRESA QUE
F D F D F D [ D PLANIFICA ‘
: 1.- PARTICH'ACION EN -6.5 2 -3 -0
: EL AERCAI)
2.- HARELIDAD 1.5 -6.5 b3, 4 !
. . ESTRATEGICA
I CARACTERISTICAS
LY ATRINITOS DEL || .- COMPETITIVIDAD EN -15 13.5 -9 15 .
AUTOR COSTOS '
4.- COMPETITIVIDAD EN -19 14 14 3
PRECIOS :
5.- COMPETFIIVIDAL &N 1 -14 ) -9 E
CALIDAD
TOTALLS RN .S 49.5 S8 5.5 12 22
BALANCE ESTRATEGICO POR ACTOR .51 241 2,96

Th



TIPO DE ACTORES: CLIENTES POR SEGMENTO

MATRIZ DE PERFILES ESFRATEGICOS Y DE NECESIDADES DE ACTORES CLAVE, OPORTUNIDADES, AMENAZAS Y ACCIONES RECOMENDABLES

INTERPRETADO POR:

ACTORES

HOTELES

HOSPITALES FABRICAS ENMPRESAS DE ENTORNO SECTORIAL:
LINTPIEZA OPORTUNIDADES, AMENAZAS Y ACCHNES

= > === CONVENIENTES PARA LA ENMPRESA QUE
0 A Y A O A PLANIICA

1.- DESCONCENTRACHIN oY
CON RESPECTO A
PROVEGDORES

2 NECESIDAD DL 145
PRODUICTO DEL
PROVEEDOR

) CARACTERINTICAS
BOY ATRIBGTON DLL
ACTOR

-1 0 12

3. FORMALIDAD EN 4
CUMPLIMIENTO DE
LOS PAGOS

-6 -8 -6

4.- HABILIDAL Y -7
’ POSIMHLIDAD DI
CRECIR

1] -12 -0

b 5.- TENDENCIA A 10
CADENAS [PE VALOKR
CON PROVEEDORES

TOTALES

BALANCE ESTRATEGICO POR ACTOR

£



PR

MATRIZ DE PERFILES ESTRATEGICOS Y DE NECESIDADES DE ACTORES CLAVE, OPORTUNIDADES, AMENAZAS Y ACCIONES RECOME NI)ABLLS

BALANCE ESTRATE(iiCO POR ACTOR

TIPO DE ACTORES: PROVEEDORES INTERPRETADO POR:
ACTORES
s‘:" ﬁﬁ% b EMPRESHS DE |EMPRES A O \€HFRESHE DE | INTORNO SECTORIAL:
Rizggicaps |REFACAMET | 8o Mi 80| Frp Bk fE)D | OPORTUNIDADES, AMENAZAS Y ACCIONES
, CONVENIENTES PARA LA EMPRESA QUE
0 A [8) A ] A {) A PLANIFICA ;
l.- GRADO DE -5 -0 8 2 ;
COMPETITIVIDAD
2.- GRADOQ DE 17 -8 4 12
- L b - ESTABILIDAD
CARACTERISTICAS
Y ATRIBUTON DEL 3.- DESCORCENTRACION 1.5 16 {0 -10
ACTOR CON RESPECTO A
CLIENTES
4.- SUSTITUIBILIDAD DE 2 -4 % 4
SUS PRODUCTOS .
5-  TENDENCIA A -5 18 6 12 ;
CADENAS DE VALOR |
CON CLIENTES
TOTALES

7%
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TEMA VII : EVALUACION DE FACTIBILIDADES DE PROGRAMAS Y PROYECTOS
OPERATIVOS (ETAPA OPERATIVA EVALUATIVA) ‘

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

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

recursos que cada actividad necesita para su implementacién.

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

te={(a + 4dm +b }/ 6 dondem se encuentraentreay b

Una vez especificadas las duraciones mds probables (te) para todas las actividades
de un programa o proyecto, y los recursos necesarios para su ejecucidn, se diseria
una Red de Actividades y/o un Diagrama de Flechas para aplicar el PERT-CPM, vy asi
optimizar todo el proceso operativo de Seguimiento, Evaluacién y Control de la

Implementacién del Programa o Proyecto. .

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

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

y unos tendran mds fuerza que otros.

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

fisicos que intervienen en su ejecucidn.

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

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

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

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

Calificacién Puntuacién

Mucha Voluntad 4

Buena Voluntad 3

Mediana Voluntad _ 2

Poca Voluntad 1

Indiferente 0

Poco Rechazo -1

Mediano Rechazo .. = = _ _ _-2 . e oL
Buen Rechazo ‘ -3

Mucho Rechazo - -4

Expresdndolo en forma matricial :

75



MATRIZ DE VOLUNTADES EN EL DPTOT DE"COMPRAS CON RESPECTO A LOS ~

PROGRAMAS DEL PLAN DE COMPRAS:

MATRIZ DE VOLUNTADES:

PROGRAMAS

ACTORES

PROGRAMAS

X1

x5

X1l

Al

Al

A

AS

MATRIZ DE PESOS DE ACTORES (DE 0 A 4)

FROGRRMAS

ACTORES

PROGRAMAS

X1

X6

X1l

X14

Al

A2

Al

A4

AS
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MATRIZ DE VOLUNTADES PONDERADAS Y BALANCE GENERAL:

PROGRAMAS PROGRAMAS BALANCE DE VCLUNTADES
ACTOR x1 X6 X11 X14 A FAVOR | EN CONTRA | BALANCE VOLUNTADES
PCR ACTOR

Al 4x2= 8 I%2=6 X0= ¢ 2X4=8 22 0 22
AZ -2X4=-8 0X1=0 4x3=12 1x222 1¢ -8 5
Al IX1=) 2x2=4 0X1=0 -1x3a-3 7 -3 4
Ad -2%3=-6 -4X3=-12 | -3X2=2-8 2%0=0 o - 24 - 24
AS 2x1=2 -1X0=0 1X0=0 -3X2=-6 2 -6 - 4

BALANCE 13 | -14 | 10} =12 ) 12 -6 ) 10} -9 45 - 41

VOLUNTADES

/PROGRAMA 0.93 0.83 2.0 1.11 .10 = BVAA

Andlogamente sacamos el Balance de Voluntades en el Entorno Empresarial (BVEE) =

1.42

B. EVALUACION DINAMICA DE FACTORES A FAVOR Y EN CONTRA

EN EL AREA DE APLICACION

Factores clave: f, £, £, f,

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

MATRIZ DE FACTORES:

PROGRAMAS - PROGRAMAS

ACTORES x| owe | xit ] xie
£ a 1 P I
£2 -3 4 l1 2
3 ) 2 o | -1
4 -4 1| -2 3

77



MATRIZ DE PESOS DE FACTORES:

PROGRAMAS PROGRAMAS
ACTORES X1 X6 X1i1 X14
f1 2 3 3 4
£2 3 1 + 4 2
£3 ) 1 2 2 k)
£4 2 3 1 2
CALIFICACION VAL_ORACION PES0S
Muy favorable 4 Mucho peso 4
Favorable 3 Buen peso 3
Medianamente faverable 2 Peso mediano 2
Poco favorable 1 Pocg peso 1 )
Nulo Q Ningin pesc 0
Poco desfavorable -1
Medianamente desfavorable -2
: Desfavo;able -3
Muy desfavorable -4

MATRIZ DE FACTORES PONDERADOS Y BALANCE GENERAL:

BurkoGigsrge, COFENEN e
v BLE = 2.ec0

= JFES = AFEG=09S
BFEE = .15 BFES=0.51 bF
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PROGRAMAS PRCGRAMAS BALANCE DE FACTORES
FACTORES X1 X5 Xil X1a A FAVOR | EN CONTRA | BALANCE DE ESTADO
DE FACTORES

£l 4x2= 8 -1X3=-1 IXa= 9 ~2X4=8 17 -1 3

£2 ~3X3=-9 ax1=4 ~1Xd=-4 X224 8 -13 -5

£, . 3X1=3 .| -2xZs-4. 0x2=0 -1x3=-3 2 -7 -4

£4 -d4x2=-8 -1x3=3 -1X2=-2 IX2=6 3 -10 -1
BALANCE DE | 11 | -17 7| -7 g | -s6¢{ 10| -11 37 -4
FACTORES/
PROGRAMA .65 1.0 1.51 0.91 9.90 = BFAA



C. EVALUACION DE LA FACTIBILIDAD

En este caso procedemos a evaluar la Factibilidad Integral de un Plan Funcional, como lo

es el Plan de! Dpto. de Compras, conjuntando todos los T indicadores utilizados para esta-

evaluacién y ponderdndole policéntricamente.
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15D ICADGRES
EVALUACTON
EVALUACICN
BFEG BFES aFEE BFAR BVEE BVAA sIE JE LA

OSJETO BE FACTIBILIDAD
EVALUACION INTEGRAL
PLAN DE . £.95 6.81 1.15 0.30 1.42 11 | 2,02
COMPRAS
PONDERACIONES | G,/Q | o4O | 0.10 | Gil5 | 0.15 | 0.2D 0.2.0
EVALUACICN 0. 0?5 0.0i/l| 9.006\ O 5 0,2(3 OQZd "2.?00 i /. 257
PONDERADA _ 1

PLAN FACTIBLE

(cer 1A ed LTRD)
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D. SEGUIMIENTO, EVALUACION Y CONTROL' DEIMPLANTACION (ETAPA™— —
VIABILIZANTE)

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

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

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

cambiandolo por otro.
1. POTENCIACION DE FACTIBILIDADES

Lo anterior significa que la factibilidad es un estado momentdneo que estad sujeto a
alteraciones en el dia a dia como prodﬁcto de las acciones permanentes de los actores,
de los factores, de los cambios de intereses, voluntades y pesos, asi como de los
desaciertos o cambios en las hipétesis que fueron supuestas durante la formulacién

del Plan.

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

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

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

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

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

y obstdculos de naturaleza muy diversa.

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

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

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

Balances Positivos.

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

formulan dentro del Plan Estratégico escrito.

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

la Coyuntura.

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

los "Arcos de Coyuntura" mas viables.

El actor puede considerar al menos dos (2) caminos posibles para recorrer el Arco

Direccional de "SI" a "SO", para lo cual requerira pasar por al menos una Situacidn

‘Intermedia, que puede ser "SJ" o "SK", de la siguiente manera:



T Camino 17 S c=--liiTeo= g inoTim===== SO T T T e

Camino 2: Sl ----=mrone- SK ----=cnmmm- S0
ot —
ARCO DE ARCO DE
COYUNTURA COYUNTURA
=« 2o
ARCO DIRECCIONAL

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

para convertirlo en su Estrategia.

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

Estrategia.
- . 2. SIMULACION HUMANA

Tanto en la Estrategia como en la Téctica, cobra especial relevancia la conveniencia
de SIMULAR los modos mds viables para avanzar de una situacion a otra, bien sea
intermedia o.final, y dada la complejidad del manejo situacional de actores y factores
en la coyuntura, podemos valernos de la TECNICA DE JUEGOS como herramienta
eficaz de simulacién de los miitiples y complejos eventos, conductas, cambios de

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

En efecto, el juego es una reproduccién humana, generalmente a escala simplificada,

de un proceso humano interactivo y a veces conflictivo, donde Actores Programados

asumen el Rol de Actores Reales.

Un juego se disefia en funcién de: su propdsite, tipo de problema que aborda y la
tecnologia disponible para su practica como buena herramienta para la SIMULACION
HUMANA.

o
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La Simulacién Humana, apoyada en la técnica de juegos, permite prever acciones,
reacciones y contrarreacciones de varios actores que coperan en un determinado
ambito. Por tanto, permite generar Estrategias y Tdcticas para actuar en el Presente
y poder recorrer eficazmente arcos coyunturales y direccionales con un uso eficiente

de los multiples recurses de que podamos disponer.

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

en situacion.

Ello nos facilita la generacidn y aplicacién de Estrategias y Tdcticas para potenciar

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

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

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

eficaces que se apoyen en esas bases.

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

1. Conocimientos:
. Peticia ) | :
. Informacién - | T
. Experiencia
S 2. Apoyo‘de los demas:

. Apoyo del personal

. ‘Acceso palitico



' 3. 7Peréo_na'1ida-a 3

. Carisma
. Reputacion

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

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

. Persistencia

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

. Contactos para obtener informacion

C. MANEJO DEL SISTEMA FORMAL E INFORMAL
. Superacion de obstaculos via negociacion o convencimiento

. {(No} Usar las normas organizacionales -

Las Estrategias de Viabilizacién estan estrechamente relacionadas con las bases de
poder; éstas son necesarias para la eficacia de las primeras.

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

Eficacia de las Estrategias tipo A.

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

tipo C.

L4s Bases de Poder representan a los varios componentes del peso de un actor, y las

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

voluntades y pesos de los actores en situacidn.

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

diferentes planes de los actores interactuantes.

Los Planes, Programas y Proyectos no tienen éxito por mérito propio, sino gque el

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

y estrategias a aplicar.
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Fecha:

DETECCION DE OPORTUKIDADES DE HEJORA
- LIBRETA DE CALIFICACIONES

h =
!
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ACTIVIDAD | A MEJORAR 2 !

C = Cliente:

PUNTAJE:

-3 o= MUY BAJO

-t =BG
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U = NEUTRAL

' = MEDIO ALTO 7§
¥t = ATO

3 = MUY ALTO
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I _ PLAN PARA AUMENTAR LA CALIDAD Y PRODUC'I'IVIDAD EN LA EMPRESA

EMPRESA:

NOMBRE DEL DEFTO. O DEL EMPLEADO:

FECHA:

FUNCION O PUESTO:

- . , )
PRovEC ros ERRORES ¥ CAUSAS Y SUBCAUSAS DE ERRORES Y DEFICIENCIAS, Y SUS PESOS SV JOUE ACCIONES iQUE JQUIE HACER
) DEFICIENCIAS: ACCIONES | SON ELEGIBLES | RESULTADOS L PARA
DA « DEFECTOS CORRECTIVAS | EN FUNCION DE ESTAN MIJOKAR
e « DESPERDICIOS SE SUS BENEFICION | PRODUCIENDGO NUESTROS
HE JORA * RETRASOS METODOS MATERIALES MAQUINARIA | PESO | FACTOR | pso FROONEN? ESPERADOS ¥ | LAS ACCIONES | RESUL 1ADOS?
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S ISTEMA PARA AUMENTAR
COMPETITIVIDAD, VENTAS Y
UTILIDADES

A. OBJETIVO DEL SISTEMA

Lograr que las empresas mexicanas aumenten su competitividad, sus ventas y sus

utilidades en forma disciplinada y progresiva.
B. i COMO SE LOGRA ESTE OBJETIVO ? - - =

Aplicando el principic elemental para crecer, que dice :

"CRECER HACIENDO CRECER AL CLIENTE'Y AL PROVEEDOR"
Este principio se lleva a la prdctica a través de establecer ALIANZAS ESTRATEGICAS
" VERTICALES ENTRE LA EMPRESA, SUS CLIENTES Y PROVEEDORES.

Al establecer estas Alianzas , la Empresa contribuye a que tanto ella como sus Clientes
y Proveedores:
T, Ofrezcah'productoé y servicios de mejor calidad.
2. Operen con menores costos.
3. Vendan mas.
4

Tengan mds liquidez.

Todo ésto hace que sus Clientes:

1. rLe pégﬁen mds rdpidamente. 7" -

2 Le compren mas.

3. Le sean més fiel y leal.

4. Le recormenden ante otros clientes potencmles

Y que sus, Proveedores le den:
i MEJOI' Calidad. = © AL Lot
o, '.MEJor Atenciény Servicio. T BT
3. Mejores Precios. ' R
4

Mejores Condiciones de Pago.



C. ¢ QUE DEBE HACER LA EMPRESA PARA APLICAR ESTA ESTRATEGIA,?

Debe seguir estos pasos: _
1. Designar a uno o mas de sus Gerentes, Directivos, Ejecutivos, Vendedores y

Jefes de Compras para que tome(n} el siguiente Curso-Taller:
" TALLER DE ALIANZAS ESTRATEGICAS VERTICALES "

Si la empresa desea mejorar por si sola su nivel de competitividad,
independientemente de establecer Alianzas o no, se le recomienda que designe a uno
o mas de sus Gerentes, Directivos, Ejecutivos o Vendedores a que tome(n) el

siguiente Cursoc-Taller: o
" TALLER DE ESTRATEGIAS COMPETITIVAS "

Estos Talleres son Cursos practicos especialmente déseﬁacirds con alguna(s)
Técnica{s) especifica(s) para aplicarla(s) en la solucién de un detérminado tipo de
problema o en la mejora de alguin proceso, donde los asistentes eligen los casos de
aplicacién que sean de su interés y cuyo andlisis se desarrolla a través de dinamicas
grupales de alta participaciéon e intercambio de experiencias y conocimientos entre los

asistentes.

Al terminar cada Taller, las Empresas participantes contardn cada una con una o mas

Estrategias Superiores a aplicar.
3i la Empresa decide establecer Alianzas Estratégicas V_erticalés , deberé :

2. Identificar Clientes y Proveedores actuales con'los que la ’E.‘mpresa o Negocio
considere factible establecer una relacién de cogperaciéri mﬁ__fua basada en el

- —- criterio de ganar-ganar. - e e

3. Elaborar Propuestas de Alianzas Estratégicas Verticales fé:i;n!uléda'-g en el
Taller para presentarlas a los Clientes y Proveec{qres'_sele&:éﬁonadds en el

" paso anterior. » -
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4. Desarrollar un Proceso de Negociacién con los Clientes y Proveedores

seleccionados, a fin de llegar a Acuerdos sobre las Propuestas presentadas.

3. Poner en marcha los Acuerdos logrados, provocando asi aumento de ventas de
sus productos o servicios y reduccién de costos, 0 sea, aumento de utilidades

en forma progresiva.

D. i QUE DEBE HACER LA EMPRESA SI DESEA FORTALECER AUN MAS SU
- COMPETITIVIDAD ?:

Debe seguir estos pasos:

1. - Con las‘utilidades aumentadas, la Empresa podrd destinar, una cierta cantidad
" de dinéro para invertirlo en elevar la productividad y la calidad del trabajo que

realiza su personal operativo y administrativo.

Para ello’, ‘debera inducir al personal a que:tome al menos uno de los 51gu1entes

Cursos-Talleres

MLy
[T

" TALLER DE'PRODUCTIVIDAD, CALIDAD Y EXCELENCIA EN EL TRABAJO "
" TALLER DE ADMINISTRACION DEL TIEMPO "

2. Si la Empresa desea un nivel de ventas ain mayor al alcanzado hasta el
momento, debera inducir al persconal de ventas a tomar alguno(s) de los

-siguientes  Cursos-Talleres:

" TECNICAS MODERNAS DE VENTAS "(para personas que se inician en Ventas o que
necesitan aplicar técnicas més efectivas para vender)

" TALLER DE TECNICAS MODERNAS DE VENTAS " (para Vendedores con
experiencia o que hayan tomado el Curso "Técnicas Modernas de Ventas")

" TECNICAS AVANZADAS DE VENTAS " (para personas que vendan productos o
servicios a empresas o negocios, con experiencia o que hayan tomado el Curso o el

Taller sobre: "Técnicas Modernas de Ventas"). ;



Si la Empresa estd orientada o desea orientarse a la Exportacién de sus
productos o servicios, y aun no ha instalado un Sistema de Calidad ISO 9000,
es conveniente que designe a uno a mas de sus Gerentes a que tome el Curso-

Taller denominado: : e

-

" TALLER DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD ISO 9000 *

E.

4QUE DEBE HACER LA EMPRESA SI DESEA MULTIPLICAR AUN.MAS EL NIVEL
DE COMPETITIVIDAD ALCANZADO CON LAS ACCIONES ANTERIORES ?

Debe seguir estos pasos: N

1.

Extender la aplicacién de este Sistema a los Clientes y Proveedores actuales de
los respectivos clientes y“:proveedores con los que la-Empresa inicié este

Sistema.

Con base en los resultados positivos logrados, extender el Sistema a NUEVOS
CLIENTES - POTENCIALES de todas las empresas relacionadas directa e
indirectamente con la empresa pionera del Sistema. Ello les producira aumento

de ventas y reduccién de costos en forma automdtica y permanente.



TEMA IX: APLICACION EN LA TOMA DE DECISIONES'
EMPRESARIALES.

;.‘

LAS APLICACIONES SE HACEN UTILIZANDO EOS SIGUIENTES FORMATOS:

. FRD-1A: EVALUACION Y MODIFICACION DE
" VECTORES DE PESO.

L FRD-1B: EVALUACION DE OPCIONES PARA RE
e COMENDAR Y/0 DECIDIR.

£ FRD-2A: SELECCION DE PROVEEDORES.,

L FRD-2B: ' SELECCION DE CLIENTES..-
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TEMA X :’ PLANEACION DE°CONTINGENCIAS o

Como ya 'hemos senalado en capitulos anteriores, estamos viviendo una era en la que
el entorno de las empresas (tanto global como sectorialj estd. siendo altamente
turbulento y cambiante, con ocurrencia de sucesos inesperados, que hacen que los
prénosticos se invaliden con mucha frecuencia y con ello, que}'los planes-pierdan su

vigencia.-- - - o ' .

L

Para mahejar estas incertidumbres ambientales, se elaboran Planes de Contingencias,
que se enfocan a atacar estas situaciones sorpresivas. . . RS
: CELSN : . } b

.

i

A. PLANES DE CONTINGENCIA .+ -i3 bt L1

8 N a . - - “
Son preparaciones para tomar: acc:1oneS"-eSpeC1f1cas cuandd-surge' un evento o
condicién que no'esta consuierado ‘en.el’Plan Estratégico formal 'Y que por lo-general

no es controlable. : IO SR i

-Su obejtivo es proporcionar a los~directivos un instrumento para,.tratar sucesos

inesperados (iue afectan 'significativamente lo previsto en el Plan.

La Plarieaciép de Contingencias -procura evitar torpeﬁza', -én ~las manicbras, la
'mseg'ilriciéd y los retrasos- de-tiempo al producirla respuesta necesaria a una
emergencia, ademds de procurar que estas respuestas sean mas efxcaces

-5 P Lf" '}:-'.‘ .

Los problemas que debe abordar un Plan de Contmgenqlas se; ref1eren a los sucesos
cuva probablhdad de que OCurran es menor que para los evenfos incluidos en el Plan
Estrategmo formal cuya occurrencia causard semos danos es'.pemalmente si no se
responde oportunamente y que pueden planearse ‘con ant1c1bacmn por parte de la

empresa, para contrarrestarlo inmediatamente. Ello plantea a la empresa la necesidad

. de 1mag;1narse este: tlpO de sucesos y de preparar .respuestas oportunas.

N be - .
*, .- . - .

I

La variante es una eombmacxon de- posibilidades .de sucesos no. controlables cuya

[
¥
3

ocurrencia escapa aa nuestro poder’ pI‘EdlCthO yicuyas: consecuenmaSF pueden ser

fuertemente damnas para la empresa.

crren e
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" ‘empresarial en céhdiciones de clara desventaja. .-~

K

1

‘La variante reconoce la impotencia del'actor querplanifica para optar-y decidir sobre

cualquier alternativa relacionada con un evento no controlable. :Por ejemplo, el
hombre noipuede optar o decidir porque- llueva o por ganar una competencia

s AL . - 3

La gama de’ eventos: y-condiciones que se:puede ificluir en las wvariantes, es muy
amplia para’la mayoria de las compaiifas. Estos eventos pueden ser:. .

e
A P

a) .- Laintroduccion de un nuevo producto por un competidor, que quitara mercado
ala em‘presa. = 25 . PP i -

b) ° Un incendio en'inistalaciones criticas.’

c) La pérdida de un directivo clave. ;0. qu*r - -0 0 0 e

d) Una huelga prolongada.

e} - Una-nueva reglamentacion gubernamental.. . -~ . . R D
1 .
"f)! ~Una fuerte devaluacién de la moneda: ¢ 'ory - . . . Ly
g) ' Un cambio importante de las tasas de‘interés. .

"Hj’ " Incorporacién de nueva tecnologia.

i) " Recesién prolongada. el R Lo C R IR
'{)  Indisponibilidad prolongada demateria,prima.. = ., . &,

k) Ingreso de un fuerte competidor. 1
')~ Un desast.re:'natural-; IR TS S S RV ST ‘ Tt

m) - ‘Pérdida.de un cliente clave.- -- LR T nf oo
“n) ¢ “.Una guerra... .. th- - Covet e e T RN

0) Una epidemia. SRR ‘

A T N o - : L
C. 'IMPACTOS™ ti 1:- -+ o« lwgpe . im . Ema

N

El pmmer paso en la Planeacmn de Contmgencxas es suponer la gcurrencia de cada

iho de estos ‘eventos. (los mds- criticos) y'respondeér a:la pregunta:;. -

.’,_ “'"!_'.-(".'jl: . 'T_‘.J-.‘ 30 :: et T e Lt .‘,.i Loa e L e -
c'.'"'Q'ué‘pa:sa si ocurre' tal evento ? - - X
La respuesta debe referlrse al lmpBCtO que este evento produciria en la empresa.

-Para evaluar‘este impacto, 16:procedén§e.:es ‘@poyarse en las matrices de Balances de

' 16s: Faétdrés: Clave {taiito’ a ‘nivel- Globalvy:*Sectorialicomo a -nivel empresarial y

4

N



1

especifico de departamentos y oficinas).y de las voluntades de los.Actores, asi como

en Ingresos y Egresos. - .0 . oot S U TR

o o . S ,=g.-.§._. ' FER

v ERs b

A tal efecto, la previsién de las consecuencias de algin suceso meSperado .se, reahza
suponiendo variantes criticas en los valores correspondientes a factores clave,
voluntades, pesos, ingresos y.egresos, y evaluar el-resultado de los balances
parciales, tanto a nivel de plan, .como de programa y proyvecto, simulando asi la

magnitud del impacto en los diferentes dmbitos de la empresa.- T,

. "
oo - -
<t Tatenda o L

El resultado de esta evalliaciénide impactos puede conducir a:una.decisién para tomar

acciones ant1c1padas como también préparar estrategias a ap_h,c,ar;leprel momento del

evento. : o o SRR

. wAa e Td -'~=
D. OPCIONES RS T B ALIE O 3
S OIREVERES Ee R B o el mibegeat ) e R

- compatibles con las variantes .que,;har;_-;sxdqfsupuestas en '_el- P}'ain :‘c_i_e Coptmge‘ncms.

PR A ! i o T Al

Para cada cambio significative de. la situacién (factores, actores, ingresos y
egresos), debe contarse corn.opciones estratégicas. ..: . -, i, L -

"y ‘_—.

LT,

ot oo AR

= Soa ke

La opcién supone una con51derac1on de Eficacia que se debate por.un lado, entre la
' -'necesidad y la posibilidad de su'materializacién, y por otro, sntre-las consecuencias
‘esperadas y las consecuenias reales Aol oo L crRp L el rrepli

R A T N S AL S T S P RS 00 T
Las opciones estratégicas son disefios de alternativas.con eficacia,causal que se basan
en las variantes.

- LIS

Teee L B il e o T
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Por ejemplo, sila vamante es una dlsmmucxon en las ventas gn un 20% por deba]o de
lo_previsto, el impacto seria una disminucién de $1'000,000. en nuestras utilidades
netas, y para reducir esta pérdida en un 50% se pueden pi‘a‘x_ntear varias __QPciones:

ot . X .o )i .
~ g . T i . veTeoo s
o et 0l ST P

1} Posponer la expansién programada de la planta.
2) Reducir el.nimero de empleados en un 25%. e SR
3) Reducir los;costos de. produccmn en proporcién a la baja en las ventas.



- De. la ‘misma manera, se podrian preparar opciones.estrategicas para.disminuciones
mds fuertes en las ventas y para eventos de otra naturaleza. Estas opciones son

evaluadas para seleccionar la mds conveniente en términos de los balances

il “‘resultanteS‘ . . R i T v e T e
TR R T S A - S T e e L T T
" . .Conforme &'lo’anterior, el Plan de Contingencias se elabora en las siguientes Etapas:
Lo YA oAt o . el
1. IDENTIFICACION DE VARIANTES - - ... =~ ) S L I
2. EVALUACION DE IMPACTOS
“sm¢ " 3, “PREPARACION DE OPCIONES'ESTRATEGICAS . « » - . : iinar
~hofrqm o EVALUACION Y SELECCION: DE OPCIONES - ,» .. orran
E. RETROALIMENTACION
EEie)
.VU‘_na,vez que ocurre gl suceso inesperado previsto en el Plan de Contingencias, e
- F¥ implementadds las gceiones, se analiza §evalta el impacto real sobre la:empresa, lo
- que llévd a reconsiderar los proyectos,. programas y planes-de lajempresa y a
actualizar 'las matrices de balances.
:"7'-" T ‘ R T BN ST LA e
Asimismo, “éste proceso de’Retroalimentacion sirve para redisefiar -los.Planes de
Contingencia vigentes.
T S I TN T S U PN PO DL o

< -"'?La‘retroaliméritacién es un proceso-de aprendizaje no §6lo con relacién a ocurrencia
de eventos inespérados, sino con relacién:a las: consecuencias :delos-eventos
cotidianos y de las decisiones que se toman en el dia a dia, y..su grado de

"8 gorrespondenciaTcon lo previsto en el Plan.:. 2. o ex o rn ez, o

PR oo

De esa manera, la ‘Retroalimentacién nos permite rectificar objetivos, metas,

estr‘aitégié's ; brogramas y;proyectos,.y nos-enseiia a ser mas acertivos en la aplicacion

210t de Estrateg'ms vy Tactlcas Operatlvas. SHELR I S I U L .
L R TR T LA DAL N GOV o § LI S o AR Y T U IR g T Eel L
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