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INTRODUCCION

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

niveles superiores o niveles inferiores.

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

empresas.

También es importante sefalar que la empresa debe precisar con exactitud y
cuidado la misién que se va regir la empresa, la mision es fundamental, ya que
esta representa las funciones operativas que va a ejecutar en el mercado y va a

suministrar a los consumidores.



CAPITULO |

PLANEACION ESTRATEGICA - EVOLUCION

1.1 Plan Estratégico

El Plan Estratégico es un programa de actuacion que consiste en aclarar lo
que pretendemos conseguir y cdmo nos proponemos conseguirlo. Esta
programacion se plasma en un documento de consenso donde concretamos
las grandes decisiones que van a orientar nuestra marcha hacia la gestion

excelente.

La planificacion Estratégica es una herramienta por excelencia de la
Gerencia Estratégica, consiste en la busqueda de una o mas ventajas
competitivas de la organizacion y la formulaciéon y puesta en marcha de
estrategias permitiendo crear o preservar sus ventajas, todo esto en funcién
de la Misién y de sus objetivos, del medio ambiente y sus presiones y de los

recursos disponibles.

Sallenave (1991), afirma que “La Planificacion Estratégica es el proceso por
el cual los dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo. No
es un dominio de la alta gerencia, sino un proceso de comunicaciéon y de
determinacion de decisiones en el cual intervienen todos los niveles

estratégicos de la empresa”.

La Planificacion Estratégica tiene por finalidad producir cambios profundos

en los mercados de la organizacion y en la cultura interna.



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

estratégicos funcionales) y corto plazo (planes operativos).

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

guian a la direccidén en la tarea de disefiar la estrategia.

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

estratégica a todos los niveles de la organizacion.

La empresa selecciona, entre varios caminos alternativos, el que considera
mas adecuado para alcanzar los objetivos propuestos. Generalmente, es

una planeacion global a largo plazo.



La planeacion estratégica exige cuatro fases bien definidas: formulacion de
objetivos organizacionales; andlisis de las fortalezas y limitaciones de la

empresa; analisis del entorno; formulacion de alternativas estratégicas.

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

satisfactorios.

La planeacidon estratégica y su conjunto de conceptos y herramientas no
surgieron sino hasta principios de la década de los afios sesenta.
Anteriormente la Administracion se las arreglaba bastante bien con la
planeacion de operaciones, pues, con el crecimiento continuo de la
demanda total era dificil estropear los negocios, aun en el caso de
administraciones deficientes. Pero entonces estallaron los turbulentos afios
70. Y hubo una sucesion de crisis: Los precios del petrdleo se dispararon
como consecuencia de la guerra en el Medio Oriente. Sobrevino una
escasez de materiales y energia, acompafiada de una inflacibn de dos
digitos y luego el estancamiento econémico y el aumento del desempleo.
Mercaderias de bajo costo y alta calidad, procedente de Japo6n y otros
lugares, empezaron a invadir principalmente a Estados Unidos,
apoderandose de las participaciones de industrias muy fuertes, como las
del acero, automodviles, motocicletas, relojes y camaras fotogréficas.
Todavia, posteriormente, algunas empresas tuvieron que vérselas con una
creciente ola de irregularidades en industrias claves como las de
telecomunicaciones, energia, servicios, de salud, leyes, y contabilidad. Las

empresas que habian funcionado con las antiguas reglas, se enfrentaban
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1.2

1.3

ahora a una intensa competencia doméstica y externa que desafiaba sus
venerables practicas de negocios.

Esta sucesion de sacudidas hizo necesario un nuevo proceso de planeacion
de la administracion para mantener saludables las empresas, a pesar de los

trastornos ocurridos en cualquiera de sus negocios o lineas de productos.

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

operaciones es parte importante de las tareas de la gerencia.

OBJETIVO DEL PLAN ESTRATEGICO

Trazar un mapa de la organizacién, que nos sefiale los pasos para alcanzar

nuestra vision.

Convertir los proyectos en acciones (tendencias, metas, objetivos, reglas,

verificacion y resultados.

PLAN ESTRATEGICO ¢POR QUE LO HACEMOS?

1.3.1 Para afirmar la organizacion: Fomentar la vinculacion entre los
“‘6rganos de decision” y los distintos grupos de trabajo. Buscar el

compromiso de todos.



1.3.2 Para descubrir lo mejor de la organizacion: El objetivo es hacer
participar a las personas en la valoracion de las cosas que hacemos

mejor, ayudandonos a identificar los problemas y oportunidades.

1.3.2 Aclarar ideas futuras: Muchas veces, las cuestiones cotidianas, el e
dia a dia de nuestra empresa, nos absorben tanto que no nos dejan
ver mas alld de mafana. Este proceso nos va a “obligar” a hacer
una “pausa necesaria” para que noOsS examinemos Ccomo

organizacion y si verdaderamente tenemos un futuro que construir.

1.4 ¢QUE CONTIENE EL PLAN ESTRATEGICO? (A QUE PREGUNTAS
RESPONDE?

¢, Cudl es nuestra razén de ser? ¢Qué nos da vida y sentido?: Declaracién

de la Mision.

¢A dénde deseamos ir?: Vision estratégica.

¢, Qué hacemos bien? ¢;Qué deseamos hacer?: Proposiciones: Objetivos

estratégicos.

¢, Como llegamos a ese futuro?: Plan de accion.

1.5EVOLUCION DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Cuando Anibal planeaba conquistar Roma se inicié con la definicion de la
mision de su reino, luego formuld las estrategias, analizo los factores del
medio ambiente y los compardé y combiné con sus propios recursos para

determinar las tacticas, proyectos y pasos a seguir. Esto representa el



12

proceso de Planificacion Estratégica que se aplica hoy en dia en cualquier

empresa.

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

hacia.

Esto origin6 un cambio estructural hacia la multidivisional. La investigacion y
el desarrollo cobran mayor importancia; el lapso de tiempo entre la inversion
de un bien y su introduccion al mercado se reduce cada vez mas y el ciclo
de vida de los productos se acorta; la velocidad de los procesos causas, por

una mayor competencia.

La Planificacion Estratégica la cual constituye un sistema gerencial que
desplaza el énfasis en el “qué lograr” (objetivos) al “qué hacer” (estrategias).
Con la Planificacion Estratégica se busca concentrarse en solo, aquellos
objetivos factibles de lograr y en qué negocio o area competir, en

correspondencia con las oportunidades y amenazas que ofrece el entorno.

Hace falta impulsar el desarrollo cultural, esto significa que todas las
personas relacionadas con la organizacion se desarrollen en su saber, en
Sus expectativas, en sus necesidades, y en sus formas de relacionarse y de

enfrentar al mundo presente y futuro, esencialmente dinamico.



En la década de los sesenta, el término planeacién a largo plazo “se usoé
para describir el sistema. El proceso de Planificacion Estratégica se
comenzo6 a experimentar a mediados de los afios setenta. En Venezuela se

comienza algo mas tarde.

Se consideran cuatro puntos de vista en la planeacion estratégica:

1.5.1 El porvenir de las decisiones actuales

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

para lograrlo.

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

organizada y conducida con base en una realidad entendida.
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15.2

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

sea necesario.

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

procesos, procedimientos, estructuras o técnicas prescritos.

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

objetivos y propésitos basicos de la compafiia.

Modelos conceptuales de la planeacion estratégica

Un modelo conceptual es aquel que presenta una idea de lo que algo

deberia ser en general, o una imagen de algo formado mediante la
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generalizacion de particularidades. A cambio, un modelo operativo es

el que se usa en realidad en las empresas.

Las principales caracteristicas de los Modelos Conceptuales de la

Planeacion Estratégica son:

Premisas de Planeacion

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

implantacion de los planes.

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

su distribucion general.

La informacion acumulada en estas areas algunas veces es llamada
“analisis de situacion”, pero también se usan otros términos para
denominar esta parte de la planeacion.

Ninguna organizacion, no importa cuan grande o lucrativa sea, puede
examinar en forma minuciosa todos los elementos que posiblemente
estan incluidos en el analisis de la situacion. Es por este que cada
organizacion debe identificar aquellos elementos - pasados,
presentes y futuros - que son de gran importancia para su

crecimiento, prosperidad y bienestar, y debe concentrar su
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pensamiento y sus esfuerzos para entenderlos. Otros elementos se
pueden considerar en esta parte del proceso de la planeacion aunque
pueden ser estimados sin ser investigados o sacados de documentos

publicados al respecto.

Formulacién de Planes

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

planta en el extranjero.

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

empresa en un momento preciso.

La programacion a mediano plazo es el proceso mediante el cual se
prepara y se interrelacionan planes especificos funcionales para
mostrar los detalles de como se debe llevar a cabo le estrategia para
lograr objetivos, misiones y propositos de la compaiiia a largo plazo.
El periodo tipico de planeacién es de cinco afios, pero existe una

tendencia en las compafilas mas avanzadas en cuanto a tecnologia,
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de planear por adelantado de siete a diez aflos. Las empresas que se
enfrentan a ambientes especialmente problematicos algunas veces

reducen la perspectiva de planeacion a cuatro o tres afos.

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

programacion a mediano plazo.

Implementaciéon y Revision

Una vez que los planes operativos son elaborados deben ser
implantados. El proceso de implantacion cubre toda la gama de
actividades directivas, incluyendo la motivacion, compensacion,

evaluacion directiva y procesos de control.

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

resultados que pueden producir.

Cuando fue desarrollada por primera vez la planeacion formal en la
década de los cincuenta, las compafias tendian a hacer planes por
escrito y no revisarlos hasta que obviamente eran obsoletos. En la
actualidad, la gran mayoria de las empresas pasa por un ciclo anual

de planeacion, durante el cual se revisan los planes. Este proceso
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deberia contribuir significativamente al mejoramiento de la planeacion

del siguiente ciclo.

Flujos de Informacién y Normas de Evaluacion y Decision

Los “flujos de informacién”, simplemente deben transmitir el punto de
que la informacién “fluye” por todo el proceso de planeacion. Este
“flujo” difiere grandemente, dependiendo de la parte del proceso a la

que sirve y del tema de la informacion.

En todo proceso de planeacion es necesario aplicar las normas de
decision y evaluacion. Por otra parte, con el desarrollo de los planes
operativos actuales, las normas de decision se convierten en mas
cuantitativas, o sea, en formulas de sustitucién de inventarios o de

rendimientos sobre inversion.



Una buena estrategia debe:

e Ser capaz de alcanzar el objetivo deseado.

« Realizar una buena conexion entre el entorno y los recursos de una organizacion y

competencia; debe ser factible y apropiada

e Ser capaz de proporcionar a la organizacion una ventaja competitiva; deberia ser

Unica y sostenible en el tiempo.
« Dinamica, flexible y capaz de adaptarse a las situaciones cambiantes.

o Debe ser medible en términos de su efectividad

19
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CAPITULO I

ANALISIS DE LAS FORTALEZAS Y LIMITACIONES DE LA EMPRESA

Andlisis organizacional de las condiciones internas para evaluar las principales
fortalezas y debilidades de la empresa. Las primeras constituyen las fuerzas
propulsoras de la organizacion y facilitan la consecucién de los objetivos
organizaciones, mientras que las segundas con las limitaciones y fuerzas

restrictivas que dificultan o impiden el logro de tales objetivos.

2.1 EL ANALISIS INTERNO

El andlisis interno implica el andlisis de los recursos (recursos financieros,
magquinas, equipos, materias primas, recursos humanos, tecnologia, etc.) de
qgue dispone o puede disponer la empresa para sus operaciones actuales o

futuras.

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

objetivos por departamentos.

Evaluacion del desempefio actual de la empresa, con respecto a los afios
anteriores, en funcion de utilidades, produccion, productividad, innovacion,

crecimiento y desarrollo de los negocios, etc.

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

definirla como: La movilizacion de todos los recursos de la empresa en
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2.2

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

ESTRATEGIA

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

adelante estos propdsitos”.

El propésito de las estrategias, entonces, es determinar y comunicar a
través de un sistema de objetivos y politicas mayores, una descripcion de lo
gue se desea que sea la empresa. Las estrategias muestran la direccion y el

empleo general de recursos y de esfuerzos. No tratan de delinear
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2.3

2.4

exactamente como debe cumplir la empresa sus objetivos, puesto que ésta
es la tarea de un nimero enorme de programas de sustentacion mayores y

menores.

ORIGENES DE LAS ESTRATEGIAS

Para entender mejor la naturaleza de la estrategia, es conveniente analizar
sus origenes. Segun ellos se les clasifica como formuladas, consultadas,

implicitas e impuestas externamente.

Formuladas:

La fuente mas logica de las estrategias es el nivel mas alto de la
administracion, quien las formula con el propdsito expreso de guiar las

operaciones de sus subalternos y/o subordinados.

Consultadas:

En la practica, la mayor parte de las estrategias tienen su origen en
consultas que se hacen sobre casos especificos y especiales, que para su

absolucion suben a lo largo de la escala jerarquica.

Implicitas:

Sucede a veces que las estrategias se originan en lo que es practica usual
dentro de una empresa. El personal de una empresa. El personal de una
empresa considerara lo que usualmente ocurre 0 se acostumbra dentro de

ella, como politica de la empresa.

IMPUESTAS EXTERNAMENTE

En gran medida y en forma creciente, las estrategias se fijan externamente

a la empresa, por el gobierno, los sindicatos y las asociaciones comerciales.
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Usos y Finalidades:

La planeacion, para que sea sumamente practica y eficaz, debera tomar en
cuenta y adaptarse a las reacciones de las gentes a quienes afecta. Una
decision dada, que pudiera resultar 6ptima, sera quiz4 poco conveniente y
por lo tanto desechada cuando las acciones de quienes se opongan a ella
no sean tomadas en consideracion. Por lo tanto, es necesario establecer

estrategias en la planeacion.

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

los demas.

La estrategia tiene una dimension en el tiempo. Unas decisiones son
irreversibles, mientras otras cambian cuando se presenta la oportunidad o

necesidad de que asi sea.

La diferencia bésica entre estrategia y tactica esta en los siguientes
aspectos: en primer lugar, la estrategia se refiere a la organizacion como un
todo, pues busca alcanzar objetivos organizacionales globales, mientras
que la tactica se refiere a uno de sus componentes (departamento, o
unidades, aisladamente); pues, busca alcanzar los objetivos por
departamento. La estrategia esta compuesta de muchas tacticas
simultaneas e integradas entre si. En segundo lugar, la estrategia se refiere
a objetivos a largo plazo, mientras que en la tactica se refiere a objetivos a
mediano y a corto plazo. Para la implementacion de la estrategia se

necesitan muchas tacticas que se sucedan ordenadamente en el tiempo.
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2.5

En tercer lugar, la estrategia es definida por la alta direccion, mientras que
la tactica es responsabilidad de la gerencia de cada departamento o unidad

de la empresa.

SISTEMAS DE ESTRATEGIAS

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

exitosa.

Desarrollo de los Planes Tacticos:

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

estratégica.

Estudio del Entorno:

El primer punto consiste en determinar los alcances y limites del sistema
econdémico, politico, social y cultural de la empresa. Esto reviste

implicaciones definitivas en la formulacion de una estrategia.

La empresa esta obligada a estudiar las tendencias y cambios que ocurren
en su entorno. Es necesario distinguir entre las tendencias que pueden ser
controladas por la empresa, que pueden ser modificadas mediante su
accion social, de las que apenas son susceptibles de influencia y de las de
caracter socioeconomico que se hallan totalmente fuera de su control.
Algunos negocios de exportacién y el auge mismo de las empresas de un

determinado pais se explican tal vez por la relacion entre las tasas de
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inflacién y devaluacion, aspectos sobre los cuales ninguna empresa ni pais

tienen control.

Entre los factores socioeconémicos mas pertinentes para el analisis figura el
de las estrategias de desarrollo del gobierno o futuro gobierno, y de las
entidades supranacionales como el Banco Mundial. La orientacion de la
economia nacional y de la situacion internacional no es del todo
impredecible, y lo minimo que puede hacer la empresa es prever escenarios
y planes de contingencia para cada posible situacion. Con frecuencia las
empresas padecen de un auto engrandecimiento institucional que las hace
encerrarse en si mismas, reducir el universo a su pequefio mundo y

descuidar el andalisis certero de la situacién de su entorno.

Otro punto importante en el andlisis del entorno es el de los grupos e
instituciones cuyos intereses se relacionan con la actuacion de la empresa,
como las expectativas de los accionistas, los consumidores, el gobierno, los
trabajadores, la comunidad, los gerentes, los proveedores. Cada uno de
estos grupos de interés alimenta una expectativa relacionada con los

objetivos multiples de la empresa, con sus parametros y restricciones.
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CAPITULO Il

EL PROCESO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

3.1 VISION

En los afios setenta (70), la empresa Xerox invitd a un joven ingeniero
llamado Steve Jobs a que asistiera con otras personas a la demostracion de
una innovacién todavia sin aplicacion practica: un operador desplazaba una
pequefia maquina en una mesita, y se podian seguir sus movimientos en la
pantalla. Todos pensaron que la maquina era ingeniosa. Solo Steve Jobs
tuvo la visidén. Se dio cuenta de inmediato de que la invencién del “ratén”
(Computer mouse) podia revolucionar la forma en que se utilizaban los
computadores. Es esta vision nacié Macintosh, y crecio la compafia Apple

Computers.

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

realidad.

Cuando una empresa formula su mision, no trata de hacer la publicidad de
sus productos; tampoco les dirige un discurso filoséfico a los accionistas
sino que aclara sus propésitos, identifica su razéon de ser y define su
negocio en todas sus dimensiones. La responsabilidad de la empresa
establece en funcion de la utilidad social, lo cual implica un juicio de valor
sobre la contribucidon eventual de la empresa a un conjunto de objetivos

sociales o politico-econdmicos, mientras que la misién de la empresa no es



27

3.2

3.3

mas que una delimitacion del campo de accion que los dirigentes le fijan a

priori a la empresa.

MISION

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

dirigirlos hacia un objetivo permanente.

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

su mision.

PROCESO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Desarrollar misiones y propoésitos comerciales basicos.

3.3.1 El conjunto de las metas comerciales

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

de la misma empresa.
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3.3.2 Tipos de metas

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

de la organizacion.

Los planes operacionales, son aquellos que indican como seran

implantados los planes estratégicos mediante las actividades diarias.

3.4 DOCTRINAS O FILOSOFIAS DE UNA EMPRESA

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

de una compaiiia y las creencias de los ejecutivos en jefe.

Por esto un propdsito basico para cualquier negocio es buscar la utilidad

mediante el uso efectivo y eficaz de recursos.

La meta de utilidad puede tomar varias formas:

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

“La meta es optimizar las utilidades”.

“Un propdsito basico (de nuestra companiia) es proporcionar un alto nivel de
crecimiento de las ganancias por acciones”.

“‘Nuestro objetivo basico es obtener y pagar dividendos a nuestros

accionistas y cuidar su inversion”.
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3.5 MISIONES BASICAS

Las premisas de las misiones identifican el disefio, meta o empuje implicitos

de una compafiia. Pueden ser expresadas a diferentes niveles de

abstraccion.

3.5.1

3.5.2

3.5.3

Importancia de las Premisas de Misiones

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

la alta direccion.

¢, Cual es la Mision Apropiada?

Soélo se puede determinar si una misién es “correcta” o no hasta
después de haber tomado la decision. La determinacién de una
mision esta basada en el juicio. Como dice Vickers: “El valor de los
juicios del hombres y la sociedad no prueban ser correctos o
incorrectos: sino que soélo pueden ser aprobados como correctos o

condenados como equivocados mediante otro juicio de valor”.

¢, Como se formulan las Misiones?

No existe un enfoque estandar para la creacidon de misiones; las

premisas de misiones dependen fuertemente de los valores del EJ y
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no pueden cambiarse facilmente sin la intervencion directa del

mismo.

Cambiar significativamente una misibn o un propdsito basico
requerird de otros cambios importantes en las operaciones de la
organizacién, en las relaciones mutuas con la gente, y en la manera
en que ésta utiliza sus habilidades, etc. Como consecuencia, los
cambios precipitados, a menos de que se hagan en respuesta a una
crisis, tienden a tener menos éxito que aquellos que son analizados

gradualmente a través de platicas extensas.

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

presupuestos y al hacer planes operativos a corto plazo.
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3.5.4

3.5.5

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

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

Tipos Conceptuales y Operativos de Objetivos

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

cantidad de los mismos que deberia tener una empresa.

En la préactica, la mayoria de las compafiias tienen relativamente
pocos objetivos de planeacion a largo plazo. Generalmente
establecen los mismos para ventas, utilidades se expresan por lo

general en cifras absolutas o porcentaje, 0 ambos.

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

sociales.

Peter Drucker dijo “que los objetivos son necesarios para cada area
de negocio cuyo desempefio y resultado directamente afectan la
supervivencia y prosperidad de la empresa. Identifico las siguientes

areas como aquellas que necesitan un objetivo: posicion del
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mercado, innovacion, productividad, recursos financieros vy fisicos,
utilidad, desempefio y desarrollo directivos, desempeiio y actitud de

los trabajadores y responsabilidad publica”.

3.6 PROCESOS PARA ESTABLECER OBJETIVOS

Existen cuatros enfoques fundamentalmente diferentes para plantear el
enfoque ascendiente, el descendiente, una combinacién de estos dos, y el
enfoque en equipo. En compafias muy pequefias, el proceso para
establecer un objetivo generalmente es descendiente, pero en la mayoria de
las empresas grandes se emplea una combinacion entre el ascendiente y
descendiente o el enfoque en equipo En compafias pequefias y en
unidades comerciales estratégicas de grandes corporaciones este proceso

se realiza frecuentemente mediante un esfuerzo en equipo.

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

los gerentes de divisiones.
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3.7 LA PLANIFICACION A LARGO PLAZO

La planificaciébn a largo plazo, obliga a

una idea de qué es lo que estara hacie

se habra dirigido el sector, y cuales seran las posiciones relativas de los

competidores y realizar un serio analisis

La fuerte turbulencia econdmica de los
directivos a abandonar la planificacion

sencillamente imposible.

pensar en el futuro, hay que tener

ndo entonces la empresa, a donde

estratégico.

ultimos afios ha llevado a algunos

a largo plazo, pensando que es




34

3.7.1

3.7.2

Desarrollar objetivos de planeacién a largo plazo

Un objetivo, se refiere a un resultado que se desea 0 necesita lograr
dentro de un periodo de tiempo especifico. Es un valor aspirado por
un individuo o un grupo dentro de una organizacion; una clase
especifica de un propoésito fundamental y define en forma mas
concreta a éste 0 a una parte del mismo; es un estado futuro deseado
de un negocio o de uno de sus elementos. A pesar de que el objetivo
debe lograrse en el futuro, se determina un lapso especifico para su

realizacion.

Criterios para los Objetivos

Un requisito obvio para un objetivo es que su logro debe apoyar los

propdsitos y misiones basicos de una empresa. Ademas, debe guiar
a la misma en la direccion identificada por los propésitos y misiones
basicos. Un objetivo que no hace ninguna contribucion al proposito no
es productivo, y uno que se opone al mismo es peligroso. Una
contribucion positiva a un propoésito debe ser planeada si el objetivo

debe tener un efecto mas que casual en esta area.

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

especificos a seguirse.

Factible:

Los directivos no deberian establecer objetivos poco practicos o

irreales, sino que éstos deberian ser posibles de lograr; sin embargo,
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no es facil fijar objetivos practicos, ya que numerosas
consideraciones estan involucradas en el proceso de su
determinacién. El objetivo debe establecerse en vista de lo que los
directivos consideran que pasara en la rama industrial: las posibles
acciones de los competidores y las proyecciones en los aspectos
econémicos, sociales, politicos y técnicos del medio ambiente.
Ademas, deben tomarse en cuenta los factores internos, tales como
capacidades directivas, fuerzas que motivan o0 desaniman a
empleados, capital disponible y habilidades de innovacion técnica. Un
objetivo factible refleja de manera realista tales fuerzas, las cuales
con la realizacién apropiada de los planes pueden esperarse que

ocurran dentro del lapso especificado.

Aceptable:

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

un lapso especifico.

Flexible:

Deberia ser posible modificar el objetivo cuando surgen contingencias
inesperadas, aunque no deberia ser inestable, sino lo suficientemente

firme para asegurar la direccion.
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Motivador:

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

faciles de lograr.

Comprensible:

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

guejas entre los directivos.

Obligacion:

Una vez que se haya llegado a un acuerdo respecto a los objetivos,

deberia existir una obligacion para hacer lo necesario y razonable y

asi lograrlos.
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Participacion de las Personas:

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

descentralizadas que a compafiias pequefias.

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

ventaja.
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CAPITULO IV

PROGRAMACION FUNCIONAL A MEDIANO PLAZO

4.1 LA FUNCION DE LA PROGRAMACION A MEDIANO PLAZO EN LA

PLANEACION

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

planes tacticos a corto plazo para asegurar la implantacion de los mismos.

La dimension de tiempo usual para los planes a mediano plazo es de cinco
afos, aunque empresas con una tecnologia muy desarrollada y/o con largos
periodos de espera para investigacion y produccién tienden a usar

dimensiones de tiempo mas largas.

4.1.1 La Estructura del Programa a Mediano Plazo

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

todas las areas funcionales.
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4.1.2 Variaciones en la Practica

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

hablan de “planeacion de programa y proyecto”.

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

plazo mayor.

4.2 PLANES DE MERCADOTECNIA

Dentro de este plan se encontraran: el analisis de situacion, estrategias
maestras (mision, objetivos de planeacion a largo plazo), estrategias de

programa, planes funcionales a mediano plazo y planes a corto plazo.

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

distribucion, etc.
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4.3

4.4

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

inventarios, capacitacion de ventas y servicios técnicos.

PLANES DE PRODUCTOS NUEVOS

Los planes de nuevos productos deben coordinarse en primer lugar con
mercadotecnia, fabricacion, ingenieria y planes financieros. Los desarrollos
de productos nuevos se realizan mediante varios pasos, cada uno de los
cuales requiere de numerosos planes de accion detallados. El primero de
estos pasos consiste en la generacion de nuevas ideas de productos, la cual
puede involucrar sesiones de tormentas de ideas, investigaciones sobre
gustos y preferencias por el consumidor, o investigacion sistematica sobre
nuevos productos, para nombrar sélo algunos enfoques. Una vez que se
cristalice un nuevo producto, el siguiente paso es una investigacion
preliminar para examinar las posibilidades de éxito del mismo, seguido por
un analisis y una evaluacion del potencial del producto. Si el producto
obtiene resultados positivos en esos puntos, entonces pasara por el
desarrollo y examenes adicionales para que finalmente sea lanzado al

mercado.

PLANES DE MANUFACTURA

Estos planes pueden incluir todas las actividades necesarias para producir
productos y/o servicios: ubicacion de instalaciones, mantenimiento y

sustitucién; produccion: compras de materia prima y componentes,
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4.5

4.6

programacion y almacenamiento; contratacion de mano de obra y

empleados.

PLANES FINANCIEROS

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

gue controles generales de presupuesto.

PLANES DE PERSONAL

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

obreros; recreacion y planeacion profesional para empleados.

Conversidn de Planeaciones Estratégicas en Decisiones Actuales

Presupuestos

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

planeacién, coordinacion y control.

Sistemas de Presupuestos

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

Algunos de los presupuestos pueden abarcar todo un afio, mientras que

otros pueden ser de tres meses, un mes 0 semanas.

Propdsitos Directivos Basicos de los Presupuestos

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

Los presupuestos estan disefiados para mejorar la planeacién. Obligan a los
directores a fijar su atencion en la formulacion de objetivos y la forma en que
éstos deben ser implantados. Se presiona a los directores para expresar los

fines que buscan en términos cuantitativos.

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

desarrolla en el proceso de programacion a mediano plazo.

En sistemas presupuestales mas completos otros presupuestos pueden

incluir lo siguiente: gastos de manufactura, inventarios, servicios de
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construccion, publicidad, mantenimiento, flujo de caja, gastos generales

administrativos, etc.

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

acciones.

Unién

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

cifras en el primer afio de un plan programado a mediano plazo.

Las opiniones de los directores estan divididas; algunos prefieren una union

muy estrecha y otros una distante.

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

estructura establecida mediante un plan a mediano plazo.

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

por consiguiente se considera muy poco, si del todo, a largo plazo.
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Estos argumentos tendran diferentes aplicaciones en distintas compafias.
Es posible usar la unién estrecha y que los directores piensen creativamente

en el futuro a largo plazo.

El grado de relacibn dependerd de dichos factores, el tamafio de la
compalfiia; la forma en que se preparan los planes; propdésitos percibidos de

planeacion; monto del capital; y la turbulencia del medio ambiente.

Flexibilidad

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

constante los presupuestos cuando cambian las circunstancias.

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

presupuesto original.

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

estimacion.

Tercero, la direccion puede aceptar flexibilidad. Algunas compafias grandes

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

el presupuesto original modificado por los sucesos actuales.

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

cuando los sucesos requieren una desviacion de la produccién planteada.

Planes de Proyecto

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

consecuencia, los planes de proyecto a corto plazo complementan el
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proceso presupuestal como un mecanismo para implantar planes

estratégicos.

Direccion por Objetivos

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

MAs en organizaciones tanto publicas como privadas.

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

mayor que los presupuestos.

El sistema esta disefiado para facilitar la planeacion y la implantacién de
planes. También abarca una amplia variedad de propdsitos, como motivar a
las personas para lograr las metas organizativas; mejorar los procesos para
resolver problemas y tomar decisiones en una compafia; facilitar la
evaluacion de la productividad; y, en general, mejorar la direcciébn para

lograr en una forma eficiente las metas buscadas para una organizacion.

Presupuesto Base — Cero

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

Para simplificar, el PCB es un método para asegurar que todos los gastos

sean revisados en un proceso presupuestal; aplicar todos los gastos al
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analisis de costo — beneficio; y que sblo sean aprobados los gastos con

suma prioridad.

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

expansion, etc.

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

clasificadas conforme su importancia”.

Como sucede con el presupuesto tradicional, el PBC empieza con el
desarrollo de metas, estrategias corporativas generales y planes funcionales
a mediano plazo. El segundo caso es identificar la llamada “decisién en

paquete”. Esta ultima identifica una actividad discreta.
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Tercero, se identifican para cada paquete las formas alternativas de operar
y asi lograr fines dados.

Cuarto, se toma una decision acerca del nivel de esfuerzo bajo el cual el fin

deseado no puede obtenerse.

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

beneficio o en una evaluacion subjetiva.

En un sexto paso, el director en el siguiente nivel tiene los paquetes y
compara los valores de los paquetes con los paquetes de otras unidades
bajo su jurisdiccion. Cuando son clasificados por prioridades, este director
puede determinar cuales seran autorizadas o eliminadas. A su vez, este
director preparara las decisiones de paquete para sus operaciones y los
pasard al siguiente nivel superior de la direccibn hasta que el proceso

alcance ya sea al ejecutivo en jefe o al comité presupuestal o a ambos.

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

para nombrar soélo algunas.
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CAPITULO V

IMPORTANCIA DEL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO PARA EL
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

5.1 A MODO DE INTRODUCCION

Durante décadas, los ejecutivos confiaron plenamente en la ilusién de que
gracias a la planificacion se podia prever el futuro crecimiento de la
empresa, siguiendo el comportamiento pasado de algunas variables. Tal
paradigma en los tiempos actuales es totalmente obsoleto. ElI peso del
contexto es cada vez mayor, en un mundo donde las grandes
transformaciones politicas y econémicas se suceden vertiginosamente. El
concepto mismo de planificacion en el tiempo fue modificandose y hoy
responde a un proceso mucho mas conectado con la realidad cambiante de
los negocios y menos relacionado con una préctica burocratica de las

organizaciones.

Sin embargo, todavia subsisten corrientes de opinidon que consideran que el
"Planeamiento Estratégico" y "Planificaciébn a Largo Plazo" son sindnimos.
La realidad, no sélo de nuestro medio, sino de muchas organizaciones a
nivel mundial, demuestra que la Planificacion a Largo Plazo se practico casi
siempre como una extrapolacion del pasado, generando simples provisiones
basadas en tendencias. En el dinamico ambiente actual, tal préactica

representa un viaje seguro hacia la destruccion organizacional.

Sin exagerar, y para compenetrarnos directamente con el propésito del

comentario, debemos reconocer que la organizacién actia en un escenario
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turbulento, donde, la Unica constante es el cambio. Asi algunos de estos
cambios son inevitables, como por ejemplo: la creciente competencia y/o
tendencias tecnoldgicas; mientras que otros cambios son resultados de
nuestros propios esfuerzos creativos, como el desarrollo de una cultura
corporativa orientada hacia la atencion del cliente, entre otros. El proceso de
Planeamiento Estratégico comprende ambos tipos de cambio, los de

caracter inevitable y los de caracter creativo.

Ahora bien, la Planificacion a Largo Plazo es un concepto antiguo de
proyeccion hacia el futuro, mientras que el Planeamiento Estratégico es la
interpretacion moderna de tal concepto, el mismo que actia de enlace entre
lo que comunmente conocemos como el pensamiento intuitivo y el

pensamiento analitico.

El Planeamiento Estratégico tiene como base al analisis (siguiendo el
método cientifico) y a una modesta, pero no por ello menos importante,
dosis de intuicion. ElI Planeamiento Estratégico representa un punto de
equilibrio entre los procesos analitico (en base a nuestro razonamiento) e
intuitivo (en base a nuestro juicio 0 propia experiencia). Esto lo logramos
elaborando "escenarios marco" sobre los cuales realizamos simulaciones
entre diferentes suposiciones o cambios en las variables mas sensibles
(externas e internas) en relacion a nuestras organizaciones. Asi el
Planeamiento Estratégico involucra el dominio de temas como la demanda
por nuestros productos y/o servicios, los factores que afectan nuestra
capacidad de oferta, nuestras fortalezas, debilidades y oportunidades; el
analisis del entorno competitivo y cambios tecnoldgicos, asi como las
implicancias de caracter financiero inherentes a las decisiones operativas,

s

mas conocidas como amenazas.
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5.2

IMPORTANCIA DEL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO PARA LAS
ORGANIZACIONES

La perspectiva a largo plazo u horizonte, es la respuesta a la pregunta de
¢ En donde necesita estar la empresa en un momento especifico del futuro
para desempefar su vision, mision y estrategias? El Planeamiento
Estratégico es un proceso dinamico lo suficientemente flexible para permitir
y hasta forzar modificaciones en los planes, a fin de responder a las
cambiantes circunstancias. Desde el punto de vista pedagogico el
Planeamiento Estratégico es importante porque ofrece a las organizaciones

las siguientes ventajas:

e Obliga a los ejecutivos a ver el planeamiento desde la macro perspectiva,
sefialando los objetivos centrales, de manera que nuestras acciones
diarias nos acerquen cada vez mas a las metas.

e Mantiene a la vez el enfoque en el futuro y el presente. Refuerza los
principios adquiridos en la visidén, mision y estrategias.

e Fomenta el planeamiento y la comunicacioén interdisciplinarios.

¢ Asigna prioridades en el destino de los recursos.

e Mejora el desempefio de la organizacion, orienta de manera efectiva el
rumbo de la organizacion facilitando la accion innovadora de direccion y
liderazgo. Permite enfrentar los principales problemas de la organizacion.
Enfrentar el cambio en el entorno y develar las oportunidades y las
amenazas.

e El desarrollo de una planificacion estratégica produce beneficios
relacionados con la capacidad de realizar una gestibn mas eficiente,
liberando recursos humanos y materiales, o que redunda en la eficiencia
productiva y en una mejor calidad de vida y trabajo para todos los
miembros. Ayuda a mejorar los niveles de productividad, conducentes al
logro de la rentabilidad.

e Favorece a la direccion y coordinacion organizacional al unificar

esfuerzos y expectativas colectivas.



52

e Optimiza los procesos en las areas al introducir los resultados en logros
sinérgicos.
e Contribuye a la creacion y redefinicion de valores corporativos, que se

traducen en:

- Trabajo en equipo.

- Compromiso con la organizacion.

- Calidad en el servicio.

- Desarrollo humano (personal y profesional).
- Innovacion y creatividad.

- Comunicacion.

- Liderazgo, etc.

5.3 FACTORES A ESTUDIARSE EN EL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

¢, Qué factores influyen sobre el bienestar presente y futuro de las
organizaciones? A modo de respuesta, diremos que todo planeamiento
estratégico organizacional necesariamente debe incluir el tratamiento a la

influencia de los siguientes factores:

= EL ENTORNO: La organizacion existe en el contexto de un complejo
mundo comercial, econdmico, politico, tecnolégico, cultural y social. Este
entorno cambia y es mas complejo para unas organizaciones que para
otras. Puesto que a la estrategia le incumbe la posicién que mantiene una
empresa con relacién a su entorno, la comprension de los efectos del
entorno en la empresa es de importancia capital para el andlisis
estratégico. Los efectos histéricos y medio ambientales en la empresa
deben estudiarse, asi como los efectos presentes y los futuros cambios
en las variables del entorno. Esta es una de las tareas fundamentales por
la amplia gama de variables del entorno. Muchas de estas variables
haran aparecer algun tipo de oportunidades, en tanto que otros

amenazaran a la organizacion.
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LOS RECURSOS: Asi como existen influencias externas sobre la
organizacion y sobre su elecciobn de estrategias, también existen
influencias internas. Una de las formas de estudiar la capacidad
estratégica de una organizacion es considerar sus puntos fuertes y sus
puntos débiles (qué es lo que la organizacion hace bien y en qué falta, o
donde se encuentra en ventaja 0 desventaja competitiva). Estos puntos
fuertes y débiles pueden ser identificados a través del estudio de las
areas, Recursos Humanos y recursos materiales de la organizacion,

como las instalaciones, su estructura financiera y sus productos/servicios.

LAS EXPECTATIVAS: Los que esperan del futuro los diferentes agentes
es importante, pues influird en lo que se considera aceptable en términos
de estrategias anticipadas por la Alta Direccion. No obstante, las
creencias y los supuestos que constituyen la Cultura Organizacional,
aunque menos explicitas, también tienen una influencia importante. Las
influencias del entorno y de los recursos sobre la organizacion han de
interpretarse a través de estas creencias y supuestos. Asi, dos grupos de
directivos, posiblemente trabajando en diferentes divisiones de una
organizacién, pueden llegar a distintas conclusiones sobre la estrategia,
aunque se enfrenten a implicaciones de recursos y de los entornos
similares. La influencia que prevalezca, va a depender del grupo que
tenga mayor poder, y entender esto serd de la mayor importancia para
reconocer por qué se sigue una estrategia adoptada.

LAS BASES: El entorno, los recursos y las expectativas, en el marco
cultural y politico de la organizacion proporcionan las bases del analisis
estratégico. Sin embargo, para comprender en qué posicion estratégica
se encuentra una empresa, es necesario considerar también en qué
medida la orientacibn e implicaciones de la estrategia actual y los
objetivos que sigue la organizacion estan en linea con las implicaciones
gue pueden afrontarlas. En este sentido, tal analisis debe realizarse
teniendo presentes las perspectivas del futuro. ¢Es la estrategia actual
capaz de lidiar los cambios que tienen lugar en el entorno de la

organizacion? Es bastante improbable que exista un perfecto ajuste entre
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la estrategia actual y la imagen que emerge del analisis estratégico. El
grado en que haya aqui un desajuste, es el grado del problema

estratégico que arrastra la Alta Direccion de la Organizacion.

La fase mas importante del planeamiento estratégico es la puesta en
practica del mismo. Esto lo logramos mediante el planeamiento operativo
por parte de cada gerencia o area de trabajo. El objetivo es preparar a
cada negocio para hacer frente a diferentes escenarios, con el fin no sélo
de anticiparse a los cambios, sino también como deben manejarlos o
"gerenciarlos”, de modo que sean efectivos en el andlisis de
sensibilidades, desarrollando un marco de trabajo que actie a la vez

como medio de control y equilibrio.

5.4 DIFERENCIA ENTRE EL PLAN ESTRATEGICO Y PLAN OPERATIVO

El planeamiento estratégico brinda la perspectiva de largo plazo para la
gestiébn de los negocios, el lugar donde queremos estar en el futuro. El
planeamiento operativo da lugar al rendimiento, a la medida cuantificable del
éxito alcanzado. Aunque estos dos componentes se yuxtaponen, cada uno
de ellos requiere un nivel distinto de enfoque por parte de los ejecutivos que

participan en el proceso.

El planeamiento estratégico es un proceso que en la practica debe
mantenerse unido al equipo administrativo para traducir la vision, mision, y
estrategias en resultados tangibles. Asi, permite ahorrar el valioso tiempo
administrativo, reducir los conflictos y fomentar la participacion vy
compromiso con los esfuerzos requeridos para hacer realidad el futuro que
desea. La planificacion operativa involucra la implementacion de planes de

actuacion ante los escenarios marco planteado.
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5.5

Algo que resultard obvio cuando se procede con ambos procesos, es que se
trata de un procedimiento iterativo (de repeticiobn) y no de uno lineal;
conforme se pone en practica, puede notarse que es preferible y hasta
indispensable remitirse a decisiones anteriores, incluso algunas que
formaban parte de la misma base o punto de partida y revaluarlas a la luz de
las nuevas circunstancias y nunca estatico; se requiere estar preparado
para modificar los planes y posiblemente cambiar de direccion cuando las

circunstancias lo ameriten.

Variables Plan estratégico Plan operativo
. Largo plazo mayor o igual Mediano plazo 2 a 3
Periodo ~ ~ ~
a 5 anos. afos. Y corto plazo 1 afio
¢Qué  queremos  ser? ¢Qué? ¢Como? ¢Dbnde?
Responde |© =, 5 - < o s (W hARD
a ¢.como lo haremos? (largo ¢ Cuando? ¢Quién? vy
plazo) ¢,Con qué? (corto plazo).
Busqueda permanente [En los aspectos
Enfasis |para desarrollar la lejecutivos y operativos
organizacion en el tiempo | (Dia a dia)
A nivel de toda la A nivel de unidades y
Alcance T L
organizacion divisiones
Disgregacion de Plan
Relacion Lineamientos generales de Estratégico en obijetivos,
la organizacion programas Yy actividades
menores

Objetivos indicadores de
gestion, programas,
actividades,

cronogramas,
responsables y
presupuestos.

Visién, Mision, Valores
Incluye corporativos, Objetivos y
Estratégicas corporativas

ROL DE LA VISION Y MISION ORGANIZACIONAL

El establecimiento o la redefinicion de la vision y mision de la empresa es el

documento mas importante para el inicio del planeamiento estratégico.
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5.5.1 Vision

Es un conjunto de ideas generales que proveen el marco de referencia de lo
gue una organizacion es y quiere ser en el futuro. Dicho de otro modo, la
vision viene a ser la declaracion amplia y suficiente de lo que la
organizacion pretende alcanzar en los proximos afos. La vision es un
concepto de aplicacion eminentemente practica, que permite direccionar el

desarrollo de la organizacion.

Caracteristicas de la Vision:

La visién para cumplir con su rol en el contexto del desarrollo organizacional

debe cumplir con las caracteristicas siguientes:

« INTEGRADORA: Debe reflejar las expectativas de todos los integrantes
de la organizacion. Requiere la accion de liderazgo y permanente apoyo
de toda la organizacion.

« AMPLIA: Debe ser extensa en funcién del campo de visualizacién del
futuro (largo plazo).

e REALIZABLE: Debe ser una aspiracion posible y medible. No puede ser
un suefio inatil e incalculable. Debe ser un esfuerzo de equipo basado en
la experiencia y conocimiento del quehacer organizacional.

o ACTIVA: Debe incluir y promover la accién. No debe ser lirica.
o« REALISTA: Debe sustentarse en el manejo de la informacioén fidedigna y

tener en cuenta el entorno, la tecnologia, cultura organizacional, recursos
y competencia.

« ALENTADORA: Debe ser positiva, incentivadora, inspiradora,
impulsadora y motivadora hacia la accion, direcciéon y éxito institucional.

« DIMENSION EN EL TIEMPO: Debe formularse definiendo explicitamente
el horizonte de tiempo que alcanza la visualizacion.

e CONSISTENTE: Debe ser coherente con los principios organizacionales

y sus reales posibilidades.
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o DIFUNDIDA: Debe ser conocida y comprendida por todos los integrantes
de la organizacion; asi como por su publico externo y grupos de
referencia.

e FLEXIBLE: Debe estar dispuesta a enfrentar retos y ser posible de
ajustarse a las exigencias y dinamica del cambio.

« LENGUAJE SENCILLO: Debe redactarse en un lenguaje sencillo,
ennoblecedor, grafico y metafaorico.

« RESPONSABILIDAD: Debe ser formulado por los lideres, proyectando
los suefos, esperanzas e incorporando valores e intereses comunes de
todos los miembros de la organizacion.

5,52 Mision

Viene a ser una declaracién duradera de propositos, que indica la manera
como una instituciébn pretende lograr y consolidar las razones de su
existencia. Una misién bien definida sefiala las prioridades y la direccién de
los negocios de una empresa, identifica mercados a los cuales se dirige, los
clientes que quiere servir y los productos que quiere ofrecer. Asimismo,
determina la contribucion de los diferentes agentes en el logro de propdésitos

basicos de la empresa y lograr asi su visibn organizacional.

La mision de la empresa sirve como fundamento para todas las decisiones
importantes que toma el equipo gerencial. Su definicion comprende los

siguientes grandes elementos:

« Nuestro concepto como empresa.
e Nuestra naturaleza.

e Nuestra razon de existir.

« Nuestros clientes potenciales.

o Nuestros principios y valores.
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Asi, la misién proporciona una guia consistente en la toma de decisiones
importantes por parte de la gerencia. La mision inspira y motiva a todo aquel
que tenga un profundo interés en el futuro de la institucibn o empresa. La
estrategia sefiala la direccion en la que debe desplazarse la institucion o
empresa, su fuerza motriz y otros factores que ayudardn a determinar qué
productos y servicios futuros deben tenerse y qué mercados muestran

mayores potenciales.

El planeamiento y analisis estratégico es un proceso de construccion de
futuro de la empresa y las personas, pensando en el sostenimiento de su
capacidad competitiva. Por tanto, el planeamiento y analisis estratégico es
un acto de reposicionamiento, innovacidon y mejoramiento permanente y

continuo.

Desde el punto de vista del desarrollo organizacional, el planeamiento y
analisis estratégico es una dimensién gerencial, es un acto de toma de

decisiones, es una actitud de cambio (de las personas y de la organizacion).

El nivel y madurez de planeamiento y analisis estratégico institucional, esta
en funcioén del nivel de cultura humana y organizacional. Todas las personas
pertenecientes a una institucion, deben siempre estar abiertas a "poner sus
cargos a disposicion”. Asi mismo, toda institucion debe estar siempre abierta
a producir cambios de reposicionamiento, de innovacién o mejoramiento. El
proceso de globalizacién e internacionalizacién actual, asi como, la
dinamica de la competitividad obliga a toda institucion una gran capacidad
de flexibilidad en sus estrategias productivas y de servicios, en su estructura

organizativa y de su capital humano.
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Toda organizacion flexible e inteligente sabe que, cuando su personal "pone
su cargo a disposicién" no significa la oportunidad para deshacerse del
mismo. La permanencia, desarrollo y mejoramiento del capital humano de

una institucion, es una muestra de su capacidad competitiva.

Los cambios en la organizacion, cuando se desarrolla el planeamiento
estratégico, puede significar la desaparicion de algunos puestos o
funciones; puede significar, también, la creacibn de nuevos puestos o
funciones, o la innovacién o mejoramiento de los actuales. Por eso mismo,
el capital humano de la institucion flexible e inteligente se caracteriza por su
multihabilidad, su vision integral de procesos y su capacidad de trabajo
polivalente y multifuncional. En esa perspectiva, "poner su cargo a
disposicion" no significa otra cosa que un cambio de puesto o funcién, para
garantizar el reposicionamiento, la innovacion y el mejoramiento competitivo

de la organizacion..

5.5.3 EL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO COMO CAMBIO PERSONAL

Todo cambio de actitud cultural o social tiene que partir del cambio personal,
hacer crecer a la gente debe ser el objetivo nimero uno del cambio. Cuando
el cambio es visto y entendido como una superacion de la persona, como un
crecimiento personal, como el desarrollo de la autoestima, como la
busqueda de un camino propio para alcanzar un estadio superior de
crecimiento y desarrollo, entonces es facil convencer a las personas de que

no se resistan al cambio.

Para un cambio organizacional es importante considerar tres objetivos

centrales: la creacion de una vision, de una mision y unos valores que
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apunte a la creacion de un escenario futuro. De esta manera las personas
podran identificar con claridad hacia qué direccién se ha marcado el rumbo

del cambio.

Es importante considerar, que todo proceso de cambio genera resistencia.
Por eso en todo proceso de cambio planeado y dirigido, el rol de los lideres,
mejor dicho; el proceso de liderazgo es fundamental. Ahora bien, la

resistencia al cambio puede expresarse de tres maneras:

e Resistencia pasiva: que consiste en aceptar todas las propuestas pero
no comprometerse con nada ni mucho menos con una actuacion definida.

« Resistencia activa: consiste en manifestarse abiertamente en contra del
cambio considerando que no dan resultado.

e Resistencia por inercia: expresada por aquellas personas que no
actdan ni activa ni pasivamente, personas que en momento parecieran

estar a favor y después en contra.

De modo que, antes de embarcarnos en la implementacion de una
planeacién estratégica organizacional, debemos primero embarcarnos en el
convencimiento de nuestra gente, para aceptar que tal cambio es importante
y el Unico camino para desarrollar la organizacion. Un proceso de
planeaciébn  estratégica, solo serd posible cuando generamos
COMPROMISO con todos los que forman parte de la organizacion; y eso
sera posible cuando haya una apertura y un nivel de comunicaciéon
horizontal y abierta. He alli la importancia del planeamiento estratégico,
como modelo y como instrumento de gestion que responde a los retos

organizacionales de estos tiempos.
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CAPITULO VI

PLANEAMIENTO ESTRATEGICO COMO HERRAMIENTA DE GESTION
EMPRESARIAL

CASUISTICA: Aplicacion de acuerdo a la necesidad del microempresario

El presente estudio ejecutd un analisis FODA en una empresa textil, administrada
por un pequefio empresario en la ciudad de Lima, distrito de San Juan de
Miraflores.

Esto ha permitido conocer una realidad que si bien es cierto, es atendido por
muchas instituciones, sin embargo, existen todavia ciertos prejuicios. Se pretende
romper dichos paradigmas en el sentido que, utilizar el planeamiento estratégico
solo es viable en empresas de gran envergadura.

Nuestra conclusiébn es que los instrumentos de planeamiento estratégico
coadyuvan en la administracion de potenciales fuentes de riqueza en el proceso

del fortalecimiento empresarial de las Mypes.

Guia de Discusioén

1. ¢Cree usted que es importante la capacitacion al micro y pequefio empresario
para aplicar herramientas de gestion empresarial?

2. ¢Cree usted que el flujo de caja y el punto de equilibrio son herramientas de
gestion empresarial importantes para la gestion de las Mypes?

3. ¢Piensa usted que usar el Planeamiento Estratégico como herramientas de
gestion en las Mypes, los haran competitivos?

4. ¢ Cree usted conveniente utilizar el analisis FODA en las Mypes?

5. ¢Seria beneficioso para las Mypes usar el Planeamiento Estratégico?



Introduccién

El ambito empresarial no soélo se limita a las grandes o medianas empresas, si no
gue también involucra a la micro y pequefias empresas conducidos por personas
cuya instruccion formal no es adecuada. Sin embargo, la nocion de riqueza como

recurso para su sobrevivencia lo hace participe del flujo de la economia formal.

Estas personas por la necesidad de generar su propia fuente de trabajo, se valen
de diferentes medios para lograrlo, lo que los convierte en informales. La
empresa lo gestionan en forma empirica, pues su falta de instruccion formal los
limita administrar en forma éptima y lograr ser competitivos en el mercado.

Utilizar instrumentos del planeamiento estratégico, tales como el flujo de caja y el
punto de equilibrio podria ayudarlos en resolver su problema de gestion

empresarial.

De esta manera el uso del Planeamiento Estratégico y las herramientas de

gestion haria competitiva a las Mypes.

Planteamiento del Problema

En su gran mayoria las Mypes en el Peru son informales. Segun la real academia
espafiola, el concepto de informal en el Perld es considerado al vendedor
ambulante?.

Cifras estimadas hasta el afilo 2004 sefalan que las microempresas con la
pequeia empresa constituyen el 98.35% de todas las empresas formales a nivel
pais y tienen ventas anuales menores a 2'720,000 nuevos soles. Las
microempresas informales son 1°855,705 y las pequefias empresas 15,395, lo

cual suman 1'870,470 empresas?.

! Real Academia Espafiola (2006) Diccionario de la Real Academia Espafiola. Extraido el 9 Agosto,
2006, de http://lwww.rae.es/

2 Miguel Angel Laura (2006) Cadenas Productivas, Conglomerados y Redes: El Caso de la Mype
Peruanas. Extraida el 17 Septiembre 2006 de
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En la Provincia de Lima, en el distrito de San Juan de Miraflores (cono sur) de la
capital, existen 12,860 establecimientos al 2003. Tienen la caracteristica de ser
prestadoras de bienes y servicios. El porcentaje de participacion del comercio en
la economia del distrito es 67% siendo el de servicios 22%, y la produccion 11%.
De estos establecimientos econdmicos, la gran mayoria, es decir, el 95% son
micro y pequefias empresas, con una poblacibn econdmicamente activa que
alcanza el 67% de la poblacion total del distrito, y sélo el 54% se encuentra

ocupado.®

La Organizacion Internacional del Trabajo (2002) sefala que el término economia
informal hace referencia al conjunto de actividades econdmicas desarrolladas por
los trabajadores y las unidades econdmicas que, tanto en la legislacién como en
la préctica, estan insuficientemente contempladas por sistemas formales o no lo

estan en absoluto.

Las actividades de estas personas y empresas no estan reconocidas por la ley. Si
bien estas personas operan dentro del ambito de la ley, esta no se aplica o no se
cumple; o no fomenta su cumplimiento por ser inadecuada, engorrosa o imponer

costos excesivos.*

Tomando este concepto podemos afirmar que ser informal es crear un negocio,
que es un fin licito, pero, para hacerlo realidad no cumplen con los requisitos
formales. Para satisfacer la necesidad de trabajo, construir una casa o
desarrollar una industria, carecen de licencia de autorizacion, R.U.C., no emiten
ningun documento que respalde sus ventas, ni lo reciben, asi como los que tienen

estos documentos declaran sus impuestos por debajo de lo que perciben

http://www.prompyme.gob.pe/downloads/cadenas_productivas_060328.pdf#tsearch=%22SUNAT%2020
05%2C%?20INEI%202002%22

3 Municipalidad de San Juan de Miraflores (2006) Proyecto de Inversion a Nivel de Perfil “Instalacion de
Talleres de Corte y Confeccién en sector de Maria Auxiliadora. Lima. MDSJM

4 Gerhard Reinecke (2004) Economia Informal, Sindicalismo y Trabajo decente., extraido el 14 de
Agosto 2006 del sitio Web de la Organizacion Internacional del Trabajo
http://www.oit.org.pe/spanish/260ameri/oitreg/activid/proyectos/actrav/proyectos/ppt/reinecke.ppt#524,1,

63



realmente, o en el comun de los casos, no declaran sus ingresos Yy se convierten

en evasores tributarios.

Estas caracteristicas conllevan al desorden en su documentacion al no saber a
ciencia cierta a cuanto asciende sus ingresos reales, perjudicandolos para la

obtencién de préstamos ante entidades financieras.

Ademas, el tiempo para formalizar una empresa es mas o menos 120 dias, y
tiene un costo aproximadamente de 2,500 soles para tramites y gastos pre
operativo asumido por el emprendedor.

Las mayores barreras burocraticas son impuestas por los municipios: los arbitrios,
licencias de funcionamiento, licencia provisional para la Mype, entre otros.
También el poco conocimiento que tiene el microempresario en temas de utilizar
herramientas de gestion hace que no pueda prever sus necesidades de efectivo a
corto plazo, que no le permite tener una vision anticipada de sus ingresos y
egresos de efectivo esperados durante un periodo determinado.

No conocen su punto de equilibrio, esto no les permite evaluar el nivel de ventas

como minimo para no ganar y perder.

Un analisis FODA de la microempresa ayudara a identificar con mejor claridad la
situacién actual de dichas empresas, permitiendo obtener, de esta manera un

diagndstico preciso para tomar decisiones estratégicas®

Planeamiento Estratégico

Para introducirnos en el concepto de planeamiento estratégico, recogemos las

definiciones y pensamientos:

“La planeacion es el proceso de establecer objetivos y escoger el medio mas

apropiado para el logro de los mismos antes de emprender la accion (...) la

5 Steiner, George (1983/1996) Planeacion Estratégica, lo que todo director debe saber (21° impresién p
145) Mexico, DF: Compaifiia Editorial Continental, S.A.
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planeacion (...) se anticipa a la toma de decisiones” (Ackoff, 1981, citado en
Goodstein, Nolan y Pfeiffer, 1998)

Goodstein, et al (1998) sefialan que “la estrategia es un patrén de decisiones
coherente, unificado e integrador (...) constituye un medio para establecer el
propésito de una organizacion en termino de sus objetivos a largo plazo, sus
planes de accion y la asignacion de recursos (...) representa una respuesta a las
fortalezas y debilidades internas y a las oportunidades y amenazas externas con

el fin de desarrollar una ventaja competitiva” (p.6).

“La planeacién estratégica no trata de tomar decisiones futuras, ya que solo estas
pueden tomarse en el momento. La planeacién del futuro exige que se haga la
eleccion entre posibles sucesos futuros, pero las decisiones en si, las cuales se
toman con base en estos sucesos, solo pueden hacerse en el momento. Por
supuesto una vez tomadas, pueden tener consecuencias irrevocables a largo
plazo” (Steiner, 1983, p. 22).

“De mis productos actuales, ¢Cuéles son realmente competitivos en cuanto a
precio y calidad?, ¢(Qué modificaciones tendrian que realizar en mi planta
productiva para abatir mis actuales costos de produccion?, ¢ debo renunciar a uno
de ellos?, ¢Qué nuevos productos debo integrar a mi estrategia de ventas: a
través de manufactura propia, maquinandolos o de importacion directa?”, ;mis
canales de comercializacion son los adecuados y como mejorarlos” Cornejo,
1991, p. 52).

Planificacion para planear

En el caso de las micro empresas existen ciertas caracteristicas que influiran en
la planeacion: el micro empresario es aquel que toma todas las decisiones en la
empresa; y tiene contacto frecuente con sus empleados que son, en gran parte,
sus propios familiares; las lineas de autoridad son referidos en forma inexacta, la
comunicacion entre los componentes se realiza en forma verbal, no tienen

politicas formales, la supervision del trabajo es en forma personal, y cuenta con
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pocos fondos disponibles para contratar mas personal y comprar insumos y
bienes de capital.

Al respecto Steiner (1983) corrobora en sefialar que “existen factores que influyen
en el disefio de los sistemas de planeacion, como que las pequefias empresas
solo cuentan con una planta, el estilo directivo del microempresario es
democratica y tolerante, piensa en las operaciones del dia, se deja llevar por la
intuicion, puede o no tener experiencia en la planeacion. También influye el medio
ambiente en el que se desarrolla ya que es turbulento, hay gran cantidad de
mercados y clientes, o cuenta con un solo mercado y un solo cliente, la
competencia es fuerte. Su complejidad en los procesos de produccidn son cortos,
sus procesos de fabricacion sencillos, cuenta con una tecnologia limitada y con
un largo tiempo de reaccién del mercado. La naturaleza de sus problemas son
fuertes en el corto plazo y el propdsito del sistema de planeacién es la

capacitacion del empresario”.

Monitoreo del entorno

Goodstein, et al (1998) sefialan que “en el monitoreo del entorno se debe
examinar con regularidad cuatro entornos: ElI macro entorno, el entorno

industrial, el entorno competitivo y el entorno interno organizacional”.

1. Macro entorno

Consideramos macro entorno la situacion de los cambios que se producen en la
economia, tecnologia, la politica y en la sociedad que afectan de distinta forma y
en diferentes grados a las empresas.

Un ejemplo de ello es la preocupacion que existe por el agotamiento de las
reservas mundiales de petrdleo, generando una crisis energética. La subida de
precios en los combustibles, y en algunos productos derivados, afectaria la

economia del pais.



Ademas el tratado de libre comercio con los Estados Unidos afectara la

competitividad de los microempresarios.®

2. El entorno industrial y financiero

Segun (Goodstein et al, 1998, p. 152), sefiala: “Entre los factores a considerar
como parte del entorno industrial se encuentra los cambios en la estructura de la
industria, en la forma de como se financia, en la ingenieria, los procesos y los
productos tipicos utilizados alli, y en sus estrategias comunes de marketing (...).
El entorno industrial se monitorea mejor mediante la lectura de periédicos

técnicos y comerciales de la industria respectiva”

La informacién no llega al alcance de todos los microempresarios por falta de

conocimiento donde encontrarlos, no obstante existen entidades como:

e El Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo.
e Centro de Promocion de la Pequefia y Micro Empresa PROMPYME.
e Corporacion Financiera de Desarrollo COFIDE.

También las entidades no gubernamentales, que ofrecen ayuda a las Mypes
como:
Fundacién Suiza de Cooperacion para el Desarrollo (Swisscontact)

Consorcio de Organizaciones Privadas de promocion al Desarrollo de la
Pequefia y Microempresa (COPEME)
IFS (International Finance Service)

Asi, también entidades que ofrecen financiamiento a las microempresas, tales
como:

Bancas de Segundo Piso.

e Corporacion Financiera de Desarrollo (COFIDE)

e Fondo de Garantia para préstamos a la Pequefia Industria (FOGAPI)

Bancos Comerciales y Organizaciones que brindan Crédito Directo al Publico.

® Prompyme (2006 Enero) TLC y las mypes, Extraido el 1 de Agosto, 2006 de
http://www.mypeperu.gob.pe/eventodnmype/26ene/ticypyme.ppt#267,1
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e Sistema Financiero Bancarios.
e Sistema Financiero no Bancario.- como las Edpymes, Cajas Municipales de
ahorro y crédito.

e Sistema no Financiero.- como Organizaciones no Gubernamentales.

“Un aspecto inherente al desarrollo de un proceso total de monitoreo implica
revisar la informacion disponible, asegurarse de que se cubra y que la
informacion compilada llegue a la organizacion, con el fin de llevar a cabo su

revision y analisis” (Goodstein et al, 1998, p. 152)

3. El entorno competitivo

En el entorno competitivo se debe observar el comportamiento de la
competencia y la segmentacion del mercado, asi como conocer quiénes son las
demas empresas que ofrecen sus mismos productos. Por ejemplo, el caso de
una empresa que confecciona ropa de bebe, frente a otra empresa que también
confecciona ropa de bebe; sin dejar de considerar también el mercado de las
confecciones de ropa de mujer, de hombre, juvenil, deportivo. Un analisis del
competidor es de suma importancia: realizar un recorrido por la ciudad y
conocer a los competidores, hacer de turistas, ponerse en el lugar de un cliente
exigente que solo busca soluciones y lo traten como un rey. Con esa

informaciéon acumulada compararla y aplicarla a la empresa.

4. El entorno interno

“El factor interno organizacional se encuentran los cambios en la estructura de
la compaiiia, en su cultura, en su clima, en su productividad y en sus fortalezas
y debilidades instintivas (...) incluye las diversas estructuras y sistemas que por
lo general, se utilizan en la planeacion y control diario de la organizacién, como
el control de inventarios, la distribucion y el control de la calidad” (Goodstein et
al, 1998, p. 153)
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Busqueda de valores

En la busqueda de valores vamos a diferenciar entre los valores personales y
los valores de la empresa. Los valores personales son las aptitudes que nos
inculcaron desde pequefios y que aprendemos en el trayecto de nuestra vida
gue guian nuestro comportamiento. Los valores personales pueden variar de
persona en persona, cada uno de nosotros posee su propia escala de valores. Y
los valores organizacionales o de la empresa son los valores que aspira la

empresa, los cuales se reflejaran en el comportamiento de la entidad.

Formulacién de la misién

El formular una mision implica asegurar la consistencia y claridad de propdsitos
y la estrategia de atencién al cliente, proveedores y publico en general. En tal

sentido, la empresa tiene que responder las siguientes preguntas basicas:

¢ Qué funcion desempefia la empresa?

¢ Para quién desempefia esta funcion?

¢De qué manera trata de desempefar estas funciones?
¢ Por qué existe esta empresa?

PwpNE

Las preguntas seran desarrolladas en funcién al pensamiento de los clientes. No
es lo mismo decir “Los fabricantes de detergentes se hallan en el negocio de los
jabones”, a este otro pensamiento: “La empresa ofrece mecanismos que ayudan

a las personas a limpiar sus prendas de vestir”.

Disefio de la estrategia del negocio

La empresa tiene que ver la manera de cdmo cumplir con sus fines y la mision
anteriormente mencionados, observar cual va a ser el escenario y también los
procedimientos para conseguir el disefio de la estrategia del negocio. Se
requiere establecer los objetivos de negocios cuantificados en la empresa y este

proceso consiste en:
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1. Identificar las Lineas de Negocios (LDN), que es lo que planea ofrecer la

empresa en el futuro, y también establecer cuanto es el ingreso bruto, el
marketing, los beneficios, la inversién requerida. Para eso requiere que la

empresa utilice los Estados Financieros Proyectados entre otros.

. Establecer los Indicadores Criticos del Exito (ICE) a medida que la empresa

conceptualiza su futuro. Para ello tiene que establecer mediciones, utilizar
indices financieros de liquidez, gestidn, solvencia y rentabilidad. Para aplicar
estos ratios financieros debe tener la asesoria de un contador, por cuanto el
hallar estos indices necesita de los estados financieros. También otra
medicion es el Punto de Equilibrio donde se observara la utilidad estimada
con distintos volumenes de venta como también indicara las ventas minimas
para no tener pérdidas; puede establecer otras mediciones como nuevos
mercados o satisfaccion del cliente, siempre y cuando sean medibles ya sea

por encuestas Yy de facil obtencion.

.Identificar las Acciones Estratégicas a través del cual la empresa lograra su

vision de la condicion futura ideal. Ejemplos de acciones estratégicas incluyen
el desarrollo de un proceso de administracion de calidad total, la creacion de
un departamento de recursos humanos y las instalacion de un sistema de

inventarios en el punto de venta

.Establecer la cultura necesaria para apoyar la LDN y las ICE, en otras

palabras el compromiso de la empresa en cumplir estos pardmetros que se
establece en un periodo de tiempo llamada también cultura organizacional e
incluye las lluvias de ideas y la innovacion al producto que ofrecen, y la

expansiéon del negocio y los servicios que brindara en el futuro.

Auditoria del desempefio

Goodstein, toma como concepto de auditoria del desempefio como un
esfuerzo concentrado que requiere que se utilice el analisis FODA (fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas). Este analisis es la principal forma

de validar el modelo de la estrategia del negocio.
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Realizar un estudio simultaneo revelara del entorno interno de la empresa,
sus fortalezas y debilidades. Alun cuando el resultado no sea de nuestro
agrado, pero es necesario, ya que revelara las carencias y la forma como se
estd administrando. La auditoria del desempefio examina a la empresa
también en términos de indicadores mediante la utilizacion de herramientas
financieras, de gestion como el flujo de caja, punto de equilibrio, TIR, rotacion

de inventarios entre otros ratios.

La auditoria del desempefio también incluye el estudio del entorno externo de
la empresa tales como las oportunidades y amenazas extraidas del analisis
FODA. Durante este estudio se debe analizar a los competidores,
proveedores, mercados y clientes, tendencias econdmicas, condiciones del
mercado laboral y regulaciones gubernamentales entre otros, que pueden
afectar a la compafiia de manera positiva y negativa.

Analisis de las brechas

Una vez que se realiza la auditoria del desempefio, es necesario identificar
las brechas entre el desempefio actual de la compafia y el desempefio que
se requiere para la realizacion de su modelo de estrategia del negocio.

El andlisis es una comparacion de los datos que hemos obtenido durante la
auditoria del desempefio con aquellos para ejecutar su plan estratégico.

Una evaluacioén de la realidad y el desarrollo de estrategias para cerrar cada
brecha identificada. Si esta brecha no se puede cerrar, entonces debe
regresar a la fase del disefio de la estrategia del negocio y repetirlo cuantas

veces sea necesario hasta cerrar.

Integracion de los planes de accién

Luego de efectuar el anadlisis de las brechas se procede a desarrollar
estrategias de negocios y planes operativos para cada sector de la empresa,
incluyendo un presupuesto y el tiempo que nos va a demandar la aplicacion

de estos planes.
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Las estrategias de negocios tienen que incluir planes financieros, de ventas,
marketing, de recursos humanos, entre otros. Antes de desarrollar estos
planes la empresa necesita determinar sus prioridades y utilizar el tiempo de
manera mas ventajosa ya que todo no se puede hacer al mismo tiempo. Este
proceso puede demorar meses 0 afos, pero siempre mirando hacia donde se

dirigen.

Planes de contingencia

Existe la posibilidad de que suceda algo o que nunca suceda. Existen
situaciones tanto a nivel externo como interno que si ho han sido planificadas,
deberian planearse. Se debe identificar las amenazas y las oportunidades
internas o externas mas importantes y que tengan la posibilidad de suceder
en escenarios probables. Desarrollar puntos de partida, o mejor dicho, las
primeras decisiones a tomar para cada contingencia identificada y cual es el
siguiente por cada uno de esos puntos de partida.

Los tipos de amenazas internas que podrian suceder en la Mype serian la
muerte o invalidez del pequefio empresario, la destruccion de su local por
incendio. Las oportunidades internas podrian ser una inyeccion de capital que
ayudaria a la compra de maquinarias.

Las amenazas externas seria la inflaciéon, la subida del precio de dolar o del
combustible, el robo, o actos vandalicos por falta de seguridad ciudadana.
Las oportunidades externas seria la apertura de nuevos mercados como
resultado de los tratados firmados.

Es cierto que no se puede vislumbrar todos los escenarios pero al menor
indicio de que puedan suceder se tiene que tener una respuesta inmediata

ante tal situacion.

Implementacion

En esta etapa todos los integrantes de la empresa deben estar informados de
la aplicacion del planeamiento estratégico y apoyar este proceso. Realizar

ajustes para poder emplear esta estrategia en la empresa como la
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capacitacion del personal, la cultura organizacional de la empresa, el control,
administrativo, implica que en los niveles habrd constante actividad, lo cual
generara un logro. Pero lo importante para saber que se esta aplicando esta
técnica es la interiorizacion del planeamiento estratégico en las decisiones
administrativas diarias, aun cuando no sea la solucion, pero el simple hecho
de dar respuesta a un evento constituye la mejor evidencia de su puesta en

marcha.

Anélisis FODA

Pequefia empresa del rubro textil
Fortaleza

1. Administracion simple y comunicacién directa entre los integrantes de la
empresa ya que en la mayoria de micro y pequefias empresas en familiar y
en promedio tienen de 3 a 4 trabajadores.

2. Esfuerzo para salir adelante a pesar de la competencia y la situacion

econdmica.

Oportunidad

1. Las prendas que confeccionan son de precios econémicos
2. Tienen variedad de rubros.

3. Novedades de ropa.

4. Variedad de disefios.

5. Prendas de diversas calidades para cualquier bolsillo.

Debilidad

1. No se encuentra formalizadas.

2. Son infractores tributarios.

3. Al no estar formalizadas no pueden acceder a financiamiento por el
sistema bancatrio.

4. Cuentan con limitada tecnologia.
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. Los trabajadores tienen limitada capacitacion técnica o Mano de Obra

calificada.

. No Tienen marca registrada en INDECOPI por tener un precio elevado.

Los microempresarios no saben medir de sus ingresos y egresos en forma

exacta.

. Sus trabajadores no gozan de seguro, ni tienen vacaciones, ni estan en

planillas y su trabajo es al destajo.

9. No conocen en forma real cuanto deben vender como minimo para no caer
en perdida.

10. Sus ingresos cubren gastos familiares.

11. Su materia prima las compran sin comprobante de pago.

12. La mayoria de sus ventas no entregan comprobante de pago, o algunas
solo entregan boleta de venta, y muy pocas entregan factura.

13. Sus conocimientos de Costos es en forma empirica.

14. Falta calidad de las confecciones y en el tratamiento de las tallas

15. Las prendas adquiridas no constituyen garantia de ser de buena calidad o
son imitaciones de marcas conocidas.

16. No tienen conocimiento en el trato hacia el cliente, usando los famosos
“‘Jaladores” no indican que puedan concretar una venta.

Amenaza

1. Peligrosidad al acudir al centro de venta, debido a la ausencia de

seguridad ciudadana lo cual origina insatisfaccion de los clientes.

. Los centros de venta se encuentra en forma desordenada no habiendo

lugares sefialados donde se puede ubicar facilmente los productos.

. Tienen que variar de prendas en constantemente debido a que son

copiadas por sus competidores con un material mas barato y a menor
costo, la innovacion debe ser constante.

Las importaciones traidas desde Tacna de contrabando y ropa de
manufactura china son una desleal competencia.

Se han instalado en el distrito de San Juan de Miraflores centros

comerciales en los ultimos meses como Plaza Vea, Tottus, Ecco y Metro.
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6. Las prendas de vestir que son ofrecidas en los grandes centros
comerciales son baratas, de buen acabado, con mejores disefios y de

marcas conocidas.
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CONCLUSIONES

La planificacion estratégica es inatil cuando la direccién no utiliza como un modo
de incrementar el nivel de conciencia estratégica en la empresa, todo sistema de
planificacion estratégica por sencillo que sea, es util, pues cumple con la mision
de proporcionar un apoyo metodologico (poner fecha y orden a la tarea

estratégica) a algo que la direccion general ya queria hacer.

El analisis del entorno estad cifrado en identificar las oportunidades que se
presentan para la empresa y las amenazas que se vislumbran en el futuro. El
andlisis interno de la empresa figura en los puntos fuertes y débiles de la
organizacién, por comparacion implicita con las deméas empresas del sector. Ello
tiene que ver con su habilidad distintiva (la fortaleza principal), y se presume que
una empresa desarrolla fortalezas en el campo que considera como area

estratégica.

Los objetivos de la organizacion se derivan de la mision, son guias para valorar el
grado de movimiento hacia el logro de la misién y constituyen la base para
determinar los objetivos operativos para las subunidades y los departamentos de

la organizacion.

Hoy dia la planificacion se ha convertido en un proceso constante y
continuo debido a la dinamica ambiental y la velocidad de los cambios, por lo que
resulta muy dificil hablar de planes a largo plazo. Por otra parte, es importante
recordar que todas las fases o etapas del proceso de planeamiento deben ser por
escrito y, ademas, ser flexibles para adaptarse a las contingencias y a los

cambios que impone el ambiente de operaciones.



RECOMENDACIONES

Es muy importante no confundir las estrategias, con los objetivos estratégicos. Las
estrategias son los planteamientos que nos serviran para cumplir la misién. Los
objetivos estratégicos son los pasos a lograr para cumplir la estrategia y siempre son

de largo plazo.

La Planificacion debe contener los objetivos, que es lo que se plantea y hacia donde
quiere llegar, cuestionarse como es que lograra hacer sus objetivos y aplicarlos de una
forma correcta, ser auto criticos y estar abiertos a la creatividad y tener las ganas de
aplicar nuevas ideas, saber con qué recursos se cuenta y cuales hacen falta y ante
todo estar dispuesto al cambio. Saber quiénes integraran el proceso y que rol se les
asignara dentro del mismo. Conocer la misién y vision de la misma, analizar a la
competencia mediante un FODA para una planeacibn mas exitosa, fijar estrategias
adecuadas a la empresa, tomar decisiones relevantes para lograr transformaciones
mas concretas y darle seguimiento para en caso de ser necesario realizar las

correcciones pertinentes de la relacién entre el ser humano.

Para ser realmente efectiva, una declaracion de vision debe ser asimilada dentro de la
cultura de la organizacion y es la responsabilidad del lider comunicar la vision
regularmente, crear situaciones que ilustren la vision, actuar como un modelo de rol
dandole cuerpo a la mision, crear objetivos a corto plazo que estén orientados hacia la

vision es planear algo con un proceso de estrategia.

Las empresas deben estar cada vez mas conscientes el que la implementacién de una
administracion estratégica en el seno de las organizaciones, implica la definicion de un
proceso administrativo para crear y mantener una relacion viable entre las empresas y
su entorno, a través de la creacion de objetivos, metas, propoésitos, estrategias de
crecimiento, planes de cartera de negocios para las operaciones de la compafiia y

todos los efectos de las variables circundantes.
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