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Existen varios propositos que un sistema de planeacion estratégica puede
abarcar, de los cuales se indican veinte en el Anexo 4-3, y que los directivos
pueden establecer para su sistema. Por supuesto que no son mutuamente
exclusivos; algunos son complementos del punto anterior. Muchos estan rela-
cionados entre si, y otros pueden distinguirse por tratar solamente con partes
de un sistema de planeacion estratégica completo. No estan enumerados en
ningun orden de importancia.

Un sistema de planeacion puede intentar lograr varios de estos proposi-
tos. Una compania en un momento dado, puede necesitar lograr ciertas metas
mas que otras; por ejemplo, una empresa importante con una produccion di-
versificada posiblemente considera la coordinacion de planes entre las divi-
siones particularmente urgente (punto 9). Para otra compaiia, cuyos negocios
no han sido buenos, puede que el punto 2 sea una meta urgente. Considero
que los propositos indicados en el Anexo 4-3 son inteligibles para la mayoria
sin mas comentarios. Ademas, la importancia de algunos ya ha sido analizada
en capitulos anteriores y otros seran tratados mas adelante.

El Plan para Planear

Una vez que los directivos hayan decidido sobre lo que quieren obtener de su
sistema de planeacion, es muy importante que los detalles se analizen con
mucho cuidado. Este es el plan para planear o la guia para la planeacion, lo
cual muchas veces también se denomina ‘‘manual para la planeacion’. En una
pequena empresa el plan para planear puede ser transmitido verbalmente a los
ejecutivos, pero en compaiias grandes se recomienda hacerlo por escrito.

Se puede hacer notar de modo parentético, que la emision del primer ma-
nual para la planeacion representa el final de una secuencia de pasos en el plan
para planear. La intencidén de planear puede concretarse en una evaluacion de
la planeacion que se esta realizando actualmente en una organizacion, y una
determinacion si se necesitan o no mas o diferentes planes. En caso de que si,
hay que fijar los propositos. Se pueden disefiar sistemas preliminares, los
cuales se examinaran entre los ejecutivos y el personal. Una vez que estén acep-
tados y comprendidos por estos ultimos, puede escribirse el manual.

Los manuales de planeacién proporcionan los lineamientos basicos para la
planeacion en una empresa. Por tanto, deberian contener una clara exposicion
de las obligaciones del ejecutivo en jefe en cuanto a una planeacion formal
efectiva como un requisito esencial de la direccion, especialmente para el pri-
mer ciclo de planeacion; un glosario de términos claves; una especificacion de
informacion necesaria para el sistema; una especificacion de quién debe pro-
porcionar qué tipo de informacién; un plan de flujo de informacion y cual-
quier norma de planeacion especial, tal como si la evaluacion usada en el pro-
ceso se hara sobre una base constante o actual.
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Los requerimientos de informacion, como se ha mencionado antes,
cubren un area muy amplia, la cual sera detallada mas adelante. Sin embargo,
los planes requieren informacion acerca de asuntos como objetivos, estrategias
y programas tacticos, la cual a su vez informara acerca de ventas, utilidades,
participacion del mercado, finanzas, mercadotécnica, productos, necesidades
de capital, mano de obra, investigacion y desarrollo etc., tal como sea apro-
piado y deseado por la alta direccion.?

JLos manuales de planeacion también pueden abarcar la siguiente informa-
¢ion: la manera en la que la alta direccion integra la planeacion estratégica
enel deber directivo, las misiones y filosofias de la compaiiia. los asuntos prin-
cipales relacionados con la alta direccion, una evaluacion del medio ambiente
que se usara como premisa en la planeacion, estrategias y politicas que la alta
direccion quiere imponer en el pensamiento de todos aquellos involucrados en
¢l proceso de planeacion, procedimientos estandares de distribucion de capital,
una critica de resultados anteriores, una explicacion de técnicas de pronosticos
interesantes para las divisiones, ilustraciones de diversos elementos del proceso
de planeacion tales como estrategias, objetivos, planes de contingencia y argu-
mentos.

Por supuesto que un manual que contiene este tipo de informacion aclara-
ra lo que se espera de aquellos involucrados en la planeacion. Puede realizar

Cambio de direccion de la empresa.

Acelerar el crecimiento y mejorar la rentabilidad.

Eliminar personas ineficientes entre las divisiones.

Sefialar asuntos estratégicos para consideracion de la alta direccion.

Concentrar los recursos en asuntos importantes. Guiar las divisiones y el personal de investi-

gacion en el desarrollo de nuevos productos. Distribuir los bienes entre las areas de acuerdo

con sus potenciales.

Desarrollar una mejor informacién para que los directivos tomen mejores decisiones.

Desarrollar un sistema de referencia para presupuesto y planes operativos a corto plazo.

8. Desarrollar andlisis situacionales de las oportunidades y peligros para proporcionar una mejor
conciencia del potencial de la empresa en vista de sus potencialidades y debilidades.

9. Desarrollar una mejor coordinacion interna de actividades.

10. Desarrollar una mejor comunicacion.

11. Obtener el control de las operaciones.

12. Desarrollar un sentido de seguridad entre los gerentes mediante un mejor entendimiento del
medio ambiente cambiante y la habilidad para que la compafiia se adapte a éste.

13. Evitar el desempefio forzado.

14. Capacitar ejecutivos.

15. Proporcionar un mapa para indicar en donde estaré ubicada la compafiia y como llegar hasta
alli.

16. Establecer objetivos més reales y exigentes, pero dentro de lo posible.

17. Revisar y examinar actividades actuales como también hacer ajustes y modificaciones ade-
cuados en vista del medio ambiente cambiante y de las metas de la empresa.

18. Proporcionar conciencia del medio ambiente cambiante para adaptarse mejor.

19. Adoptar el paso de una empresa “‘exhausta’.

20. Desarrollar lo que otras empresas hacen.

o)
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mas funciones que aquel con requisitos de informacion resumidos. Ademas,
puede proporcionar un sistema de referencia, un lenguaje comun para todos
los que estan relacionados con la planeacion. También puede establecer nor-
mas para juzgar la calidad de los planes y puede facilitar la consolidacion de
los mismos. Es de importancia considerable que un manual de planeacion bien
trazado puede estimular el pensamiento creativo. No es facil apartar a los di-
rectivos de sus problemas diarios; sin embargo, los manuales que propor-
cionan lineamientos claros resultan en respuestas innovadoras a requisitos de
informacion, muestran claramente el involucramiento y el deber de la alta
direccion, exigen creatividad y tienden a estimular el pensamiento innovador.
Finalmente, los manuales pueden contribuir a capacitar a los ejecutivos y el
personal en todos los aspectos importantes del proceso de planeacion. Pero no
solo pueden educar a los directores en la planeacion y ayudar a capacitarlo pa-
ra llevarla a cabo en forma adecuada, sino que también pueden servir como el
medio para explicar las filosofias, politicas principales y aspiraciones de la alta
gerencia.*.

Los manuales de planeacion varian mucho en tamafo y contenido. En la
misma industria puede encontrarse una empresa con un manual de 200 o0 mas
paginas impresas, otra que tiene una serie breve y concisa de instrucciones con-
tenidas en seis paginas impresas en mimeografo, y otra mas que no tiene ma-
nual impreso alguno debido a que ‘‘nuestra compaiiia es muy informal y cada
division comprende lo que queremos y asi tiene carta abierta para preparar los
planes que ellos consideran mas adecuados’’.

La esencia de los planes también varia: algunos pueden tener una fuerte
orientacion pedagogica porque se usan como manuales de capacitacion en se-
minarios y programas de desarrollo gerencial de la compaiiia. Otros, son impe-
rativos en su estancia, y algunos mas explican la naturaleza de informacion a
proporcionar, pero permiten una gran flexibilidad a las divisiones en cuanto
a la manera en que lo hacen. Existen planes que contienen la informacion re-
querida por las divisiones, tal como pronosticos detallados del medio ambiente.

En términos generales, los requisitos de informacion financiera se exigen
en forma estandar, una practica util que facilita las comparaciones y consoli-
daciones. Sin embargo, existe una tendencia de que los asuntos no financieros
se notifican en la manera considerada més adecuada por aquellos que prepa-
ran los planes.’ El movimiento hacia menos estructura en las guias de planea-
cién es, sin duda alguna, un resultado de la experiencia obtenida con la pla-
neacion, del reconocimiento de que las divisiones tienen diferentes problemas,
diferentes capacidades en cuanto a los directivos y el personal, diferentes re-
querimientos y diferentes enfoques de planeacién e informacién. Conforme
una compaiiia va madurando en sus capacidades de planeacion, los ejecutivos
y el personal tienden a prestar menos atencion al plan para planear por escrito.
No obstante, empresas de cualquier magnitud, no importando su sofisticacion
de la planeacion, deberian disponer de un conjunto de lineamientos escritos
para que sirvan, por lo menos, de referencia basica.
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Como se menciono antes, €l primer plan para planear deberia contener el
ablecimiento del deber del ejecutivo en jefe. Esto es necesario debido a que
sstema de planeacion introduce algunos elementos nuevos en la organiza-
ny el personal, hasta que no entienda qué es lo que se requiere y que la alta
¢ccidn apoya este nuevo sistema por completo, no adoptara una actitud ac-
2. Pero no solo deberia indicarse el deber del ejecutivo en jefe sino que tam-
in debe transmitirse la magnitud de éste, ya que simplemente sefialarlo no es
ficiente.

También ya se menciono la inclusion del significado de palabras claves,

das en la planeacion, lo cual es importante ya que la terminologia de la mis-
12 NO esta uniformada. La aclaracion de palabras importantes tales como
rategia, metas, objetivos y planes evitara razonamientos interminables
bre la nomenclatura, ya que €s mas facil discutir la nomenclatura que de-
rollar planes dignos de crédito. Debido a que no existe uniformidad en los
inos, cada empresa puede definir sus propios términos segun sus necesida-

Las definiciones usadas en este libro pueden ser adoptadas para una pla-

s
ando las definiciones

racion efectiva, aungque no €s un requisito, siempre y cu
mpleadas tengan una relacion con el uso general.
Debido a la falta de espacio, no se incluyeron tablas de contenidos de dife-

etes manuales de planeacion; sin embargo, para propositos ilustrativos se
jesenta una tabla de contenidos en el Anexo 4-4 sin comentario adicional.

Bposicion introductoria por el ejecutivo en jefe acerca de la importancia de la planeacion y los

propositos principales del ciclo actual.

fformacion de antecedentes
la filosofia de la empresa acerca de la planeacion estratégica
Antecedentes de la planeacion estratégica en la empresa
La funcion y el papel del departamento de planeacion corporativa
Un diagrama conciso del proceso de planeacion

hstrucciones sobre la planeacion estratégica a las divisiones

Cambios del afio pasado

Suposiciones de planeacion

Estructura de descripcion narrativa
Resumen del plan completo
Posicion estratégica actual
Potencialidades y debilidades
Objetivos principales
Descripcion de estrategia
Programas financieros

Decisiones principales requeridas por la alta direccién para implantar planes

fl medio ambiente de la planeacion estratégica
Suposiciones de planeacion estratégica

Glosario de términos

Bibliografia

ANEXO 4-4: Tabla de Contenidos de un Manual de Planeacién Corpo-
rativa.
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En lo que falta del libro se analizaran mas detalles que pueden ser
incluidos en el plan para planear de una empresa. Estos detalles pueden variar
de empresa a empresa. En un estudio representativo (industria, tamafo, tipo,
ubicacion, y titulo de propiedad) abarcando mas de 200 compaiiias, se llegd a
la conclusion de que ni el tamafio ni el tipo de negocio se correlacionan en for-
ma determinante con la dimension y los detalles del plan final.®

Finalmente, deberian advertirse los peligros que existen al preparar el plan
para planear, uno de los cuales consiste en que este Gltimo puede ser diseiado
con rapidez o puede tomar demasiado tiempo para su realizacion. Al introdu-
cir un sistema de planeacion en una compaiiia hay que asegurarse cuidadosa-
mente que cualquier persona involucrada comprenda lo que esta pasando y
que exprese una aceptabilidad razonable y completa. Ademas, hay que eliminar
o reducir en forma importante los conflictos, y se deberian tomar en cuenta los
intereses individuales. Este proceso tomara tiempo, pero por otra parte es mas
facil razonar sobre como realizar la planeacion, que lanzarse a aplicarla. Ade-
mas, los ejecutivos y el personal se enfrentan a problemas urgentes diariamen-
te, a los cuales por naturaleza tienen que dedicar tiempo. El resultado sera que
el plan para planear se retrasa y el momento inicial para empezarlo se pierde.
Por tanto, los directivos deben buscar un equilibrio apropiado entre un ma-
nual de planeacion preparado con demasiada prisa y otro al que se dedica de-
masiado tiempo tanto de los directivos como el personal para completarlo.

Obviamente, es un error serio pensar que la forma es sustancia. Los mejo-
res procedimientos y formas no necesariamente produciran planes aceptables.
Un excelente plan para planear puede estimular el desarrollo de planes de cali-
dad, pero no los crea.

Cuatro Enfoques del Diseio del Sistema

Existen cuatro enfoques fundamentales diferentes para realizar la planeacion
formal. El primero es el enfoque descendiente y consiste en que la planeacion en
uha compaiiia centralizada se lleva a cabo en el nivel mas alto de la organiza-
cion. En caso de que los departamentos desarrollan planes, lo hacen dentro de
limites especificos. En una empresa descentralizada el ejecutivo en jefe propor-
ciona lineamientos a las divisiones y pide que éstas elaboren planes, los cuales
seran revisados en las oficinas generales, de donde se regresan a las divisiones
para modificaciones o ya aceptados. Si todos los planes de una division no
logran los objetivos deseados por la alta direccion, se elaboran planes adi-
cionales a nivel corporativo para determinar adquisiciones, desmantelamien-
tos o refinanciamiento.

Una ventaja obvia de este enfoque consiste en que la alta direccion deter-
mina a donde quiere que llegue la compaiiia, para lo cual da guias especificas a
los departamentos y divisiones para su planeacion respectiva. Mediante este



El Analisis
de la Situacion

El 18 de abril de 1906 a las 05.13 de la mafiana en punto una vaca estaba para-
da en algin lugar entre el establo principal y la zona de ordeda en el viejo
rancho Shafter, situado en las afueras de San Francisco. De repente, se estre-
mecio la tierra y la vaca desapareci6, dejando s6lo unos centimetros de rabo
fuera de la tierra.

El cuento de la vaca de Shafter simboliza los peligros que surgen de los
medios ambientes organizacionales turbulentos de nuestros dias. De repente y
sin previo aviso, las fuerzas brotan y cambian la configuracion de la tierra,
destruyendo una ciudad o desapareciendo una vaca.

Hoy en dia, la mayoria de los directores esta consciente de los grandes
cambios que se llevan a cabo en el medio ambiente de sus negocios, y entiende
que el éxito en el negocio depende en forma importante de las maneras en que
se adaptan a su medio ambiente cambiante. La pregunta central para casi to-
dos los directivos es como evaluar apropiadamente este medio ambiente,
dentro del cual opera su negocio. El proceso mediante el cual se realiza esta
evaluacion se llama ‘‘analisis de situacion’’, y es el tema de este capitulo.

iQué es el Analisis de Situacion?

El analisis de situacion se refiere al analisis de datos, pasados, presentes y futu-
fos, que proporciona una base para seguir el proceso de la planeacion estraté-
gica. La actividad que se abarca a veces es denominada “‘evaluacion actual’’, o
“premisas de planeacién’’, o ‘‘analisis del mercado’’. No existe una opinion
general acerca del contenido de un analisis de situacion, pero en general, el
concepto incluye la informacion indicada en los cuadros desde A hasta F en el
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Anexo 8-1. Este modelo conceptual puede compararse con el Anexo
2-1, aunque destaca el analisis de situacion bajo un aspecto diferente.

Existen varias dimensiones del analisis de situacion que deberian entender-
se desde un principio. Primero, no hay una manera unica para realizar este
analisis; en algunas compaiiias es bastante completo y amplio, mientras que en
otras, que tienen sistemas de planeacion estratégica, el proceso es mas bien ine-
xacto y sin estructura.

Segundo, el alcance potencial de un analisis de situacion es amplio y cubre
cualquier factor importante en el medio ambiente, tanto interno como 2xter-
no. Sin embargo, en la mayoria de los casos abarca las areas convencionales
dominantes de un negocio, que son: produccion, mercados, finanzas, compe-
tencia y direccion.

Tercero, el analisis de situacion variara dependiendo de la entidad organi-
zacional involucrada en la planeacion. En unidades comerciales estratégicas
descentralizadas el analisis puede cubrir esta unidad, mientras que en una
empresa centralizada puede abarcar la misma en su totalidad. En algunos ca-
sos puede relacionarse con una parte de una unidad comercial, por ejemplo, el
analisis de mercadotecnia en una division, o puede aplicarse a productos o gru-
pos de productos especiales.

Cuarto, el analisis de situacion no puede ni deberia ser completado sola-
mente sobre una base formal durante el proceso de planeacion. Una parte muy
importante, si no la mas importante del mismo, se lleva a cabo continuamente
en la observacion personal del medio ambiente por parte de los directores indi-
viduales. Este tipo de exploracion del medio ambiente se puede realizar de ma-
neras muy distintas: desde leer metodicamente diarios comerciales hasta con-
versar en forma casual con directivos colegas durante una comida.

Por supuesto que los ejecutivos se fian en grandes variables de diferentes
fuentes de informacion para enterarse de aspectos especificos de su medio am-
biente. Por ejemplo, en una de sus primeras investigaciones sobre la explora-
cion ambiental, Aguilar encontré que los directivos, para obtener informacion
acerca de su medio ambiente externo, confiaban relativamente poco en infor-
mes internos, como memoranda, o en reuniones programadas de la compaiia;
su fuente mas importante para obtener tal informacion eran sus subordina-
dos.? En un estudio mas reciente, Stevenson observo a cincuenta directores en
seis empresas y concluyo que éstos confiaban menos en procedimientos forma-
les que en informales para evaluar la potencialidad y debilidades de la com-
paiia.’

El analisis de situacion, tal como esta descrito aqui, abarca un area mucho
mas amplia que aquel estudiado tanto por Aguilar como por Stevenson. Una
muestra de manuales de planeacion corporativos nos revela que las empresas
tienden cada vez mas a aplicar el analisis de situacion. Una gran e importante
parte de este deber siempre sera realizada por directivos individuales a su pro-
pia manera. Considero que una combinacion adecuada de los dos enfoques vi-
gorizara cada uno de estos Gltimos. El resto del capitulo sera dedicado a estos
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BASE DE DATOS

_ﬂ EXPECTATIVAS DE

A C D
EXPECTATIVAS DESEMPENO __J SITUACION
PRONOSTICO PERSONAL DENTRO

DE ELEMENTOS PASADO ACTUAL

EXTERNOS DE LA EMPRESA
| i ]
CRITERID E IDENTIFICACION DE
INTUICION OPORTUNIDADES, VALORES
DIRECTIVOS PELIGROS, POTENCIA- DIRECTIVOS
LIDAD Y DEBILIDADES
CIRCUITO l DE CIRCUITO
DE RETROALIMENTACION MISIONES RETROALIMENTACION
OBJETIVOS
ESTRATEGIAS
Y POLITICAS

PROGRAMAS
CON CURSO
ESTRATEGICO

PLANES Y PRESUPUESTO 1

| A CORTO PLAZO f

ANEXO 8-1: Modelo Conceptual de Desarrollo e Implantacion.

enfoques al sistematizar el desarrollo del analisis de situacion. Al lector intere-
sado en explorar mas detalladamente los métodos de analisis ambientales indi-
viduales, se le recomienda el estudio de Aguilar, el cual hasta el momento es el
mejor y el mas completo sobre este tema.

Proposito Fundamental del Analisis de Situacion

En primer lugar, uno de los principales objetivos del analisis de situacion con-
siste en identificar y analizar las tendencias, fuerzasy fenomenos claves que
tienen un impacto potencial en la formulacion e implantacion de estrategias.
Esto representa un paso de planeacion critico por dos razones: primero, algu-
nos cambios en el medio ambiente de un negocio tendran un fuerte impacto en
los negocios de la empresa. Para poder lograr los resultados optimos hay que
identificar las fuerzas antes de que puedan tener el impacto, a diferencia de lo
que le paso a la desventurada vaca de Shafter. Segundo, hay que examinar y
evaluar en forma apropiada estos cambios del medio ambiente. Es obvio que el
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volumen total de datos sobre el mismo, indicado en los cuadros desde A hasta
F en el Anexo 8-1, es inmenso: ninguna compainia puede investigar toda la in-
formacion que directa o indirectamente puede influir en el proceso de planea-
cion. Como consecuencia, cada empresa debe identificar los factores que
tienen la mayor importancia potencial para sus negocios en el medio ambiente
cambiante. Posteriormente, s¢ debe llegar a una decision acerca de cuan pro-
fundo y exacto debe llevarse a cabo el analisis. La investigacion del fenomeno
ambiental puede resultar costosa y cualquier compaiiia, no importando cuan
lucrativa sea, esta obligada a determinar cuan profundo sera el analisis de los
cambios arhbientales.

El problema se vuelve mas complicado debido a que dentro de la misma
empresa, los diferentes directores a distintos niveles necesitaran diversos anali-
sis de la misma informacion u otros tipos de informacion. Ademas, los mismos
directores confiaran en diferentes fuentes, aun para obtener los mismos tipos
de informacion. Por ejemplo, un ejecutivo en jefe, que necesita una estima-
cion confiable de las tasas de interés a corto plazo, puede sentirse con confian-
za si ésta le es proporcionada por una persona de un banco local, mientras que
el gerente de una division prefiere confiar en el analisis hecho por el cuerpo ad-
ministrativo. En resumen, cada directivo debe determinar su necesidad de in-
formacion, donde obtener datos y como obtenerlos mas facilmente.

En segundo lugar, el analisis de situacion hace hincapié en la importancia
de la evaluacion sistematica de los impactos ambientales. Las fuerzas del me-
dio ambiente deben buscarse y analizarse continua y mas o menos en forma
sistematica. La experiencia indica que entre mas sistematicamente s€ intenta
percibir estas fuerzas cambiantes en el medio ambiente, menor sera la probabi-
lidad de ser sorprendido. Mediante la experiencia se sabe también que entre
mas sistematicamente s¢ evaluan las mismas fuerzas, mas exacta sera la estima-
cion de los impactos de los cambios.

En tercer lugar, el analisis de situacion es un foro para compartir y tratar
puntos de vista divergentes acerca de cambios ambientales relevantes. En gene-
ral, también se presta a tratar la situacion actual en la que se encuentra la
empresa, inseguridades acerca de los cambios ambientales potenciales.

En cuarto lugar, y muy relacionado con lo antes mencionado, las opi-
niones indefinidas acerca de diferentes partes del analisis de situacion pueden
hacerse mas explicitos en el proceso. Intentos sistematicos para evaluar el me-
dio ambiente pueden contribuir a que los individuos agudicen sus actividades
amorfas e indefinidas hacia las fuerzas que operan €n el mismo.

En quinto lugar, el ejercicio intelectual junto con el analisis de situacion
deberia servir para estimular el pensamiento creativo.

Finalmente, toda la informacion recopilada en el analisis de situacion
deberia, como se indica en el Anexo 8-1. proporcionar una base para comple-
tar el proceso de la planeacion estratégica en todas sus fases, desde misiones de
reevaluacion hasta la formulacion de planes y presupuestos a corto plazo.
Abraham Lincoln expreso esta idea sagazmente, al observar: ¢‘Si pudiéramos
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saber primero donde estamos y hacia donde vamos, podriamos juzgar mejor
qué hacer y como hacerlo”’.

Con estos propositos en mente, podemos continuar con los enfoques del
contenido y los métodos de evaluacion de diferentes partes del analisis de si-
tuacion.

Expectativas de Elementos Externos

Los elementos son aquellos individuos y grupos con un interés tan importante
en los negocios de una empresa, que sus puntos de vista deberian tomarse en
cuenta en el proceso de planeacion estratégica. Para la compaiiia tipica pe-
quena el interés dominante de elementos es por supuesto aquel de los accionis-
tas regulares. En general, en una compafiia muy pequefa el ejecutivo en jefe
también es el accionista principal. De cualquier forma, para tales negocios el
analisis del cuadro A en el Anexo 8-1 seria aquel que interesaria a los accionistas.

Para empresas muy grandes existen numerosos intereses por parte de los
elementos, ademas de aquellos de los accionistas, los cuales son considerados
por la alta direccion en la planeacion estratégica, tales como: clientela, emplea-
dos, proveedores, defensores autodesignados de consumidores y del medio
ambiente, habitantes de comunidades en las cuales la empresa lleva a cabo ne-
gocios, gobierno y publico en general. Las compafiias mas grandes examinan
sistematicamente esos intereses como uh preludio de la planeacion estratégica.
Por ejemplo, la General Electric examin6 las demandas de catorce grupos de
elementos y derivo una lista de noventa y siete, tales como legislacion federal
de empresas; normas mas estrictas acerca de emisiones de seguridad social; dis-
posicion de guarderias para las madres que trabajan; una representaciéon mas
amplia de intereses, otros mas que aquellos de los accionistas, en la junta di-
rectiva; divulgacion de mas informacion acerca de productos; y eliminar los sub-
sidios de impuestos sobre utilidades obtenidas en el extranjero.* Estas noventa
y siete demandas fueron clasificadas en términos de su convergencia con las
principales tendencias domésticas percibidas para la proxima década. Algunas
de las tendencias clasificadas fueron: incrementar la afluencia y aumentar el
nivel de educacion, proliferar la tecnologia, intensificar el énfasis en el indivi-
dualismo y en la calidad de vida. Un segundo motivo fue desarrollado de una
medida subjetiva de cuanta presion puede ejercer cada uno de los catorce gru-
pos integrantes sobre cada demanda. Con base en éste se establecieron las de-
mandas potenciales mas fuertes para la General Electric durante la proxima
década.’

Los resultados de este analisis fueron resumidos en seis areas de retos para
empresas como la General Electric de la siguiente manera, en orden de impor-
tancia:
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1. Restricciones para la expansion corporativa: un espectro de asuntos que varia desde
politicas de crecimiento nacional, control econdmico y proteccion del medio ambien-
te, hasta cuestiones de politicas antimonopolisticas y estructura industrial.

2. Ejercicio de poder corporativo; incluye asuntos de contabilidad, responsabilidad de
gerentes y directores, representacion de la junta y revelacion de informacion.

3. Dirigir la *‘nueva fuerza laboral’’; tratar con las crecientes demandas para expansion
de puesto, horarios mas flexibles, mayor igualdad de oportunidades y mayor partici-
pacion e individualizacion.

4. Restricciones externas en cuanto a relaciones entre empleados; las nuevas presiones
gubernamentales (oportunidades de empleo, salud y seguridad, *‘federalizacion’ de
utilidades), sindicatos (acuerdo de coalicion) y otros grupos (camaras nacionales).

5. Problemas y oportunidades de asociacion empresa-gobierno; incluye una redefinicion
de la funcion del sector privado en la solucion de problemas del sectér publico.

6. “‘Politizar’” la toma de decisiones economicas; el involucramiento creciente del go-
bierno en decisiones corporativas a través de los factores consumidor y medio ambien-

te, la reorganizacion industrial, control de inflacion, etc.®

Posteriormente se introdujeron estas conclusiones en el proceso de la pla-
neacion estratégica de la General Electric.’

Pocas empresas grandes se han hecho a la idea de evaluar sus intereses
constituyentes tan sistematico y continuamente como la General Electric. Sin
embargo, tales fuerzas ambientales se consideran cada vez mas en forma mas
que informal. Aqui la suposicion consiste en que el proceso de la planeacion
estratégica de una gran compaiiia se basa en el cumplimiento de sus responsa-
bilidades socio-economicas, las cuales hoy en dia incluyen el enfrentarse a obli-
gaciones pasadas y algunas preocupaciones sociales que no estan bien definidas.

Expectativas de las Personas Dentro de la Compaiiia

En empresas muy pequefias, las expectativas de las personas dentro de la mis-
ma son dominadas por los intereses del dueno-director. Conforme estas
empresas van creciendo, la direccion se vuelve mas sensible a los intereses y va-
lores de su personal. En cuanto al proceso de planeacion los valores y aspira-
ciones del ejecutivo en jefe son de gran importancia, y cuando estos ultimos
expresan puntos de vista referentes a asuntos como la mision de la empresa,
normas éticas en arreglos comerciales, ubicacion geografica de plantas y metas
de la empresa, éstos seran premisas basicas en el proceso de la planeacion
estratégica. En términos generales, estas premisas no son determinadas por un
analisis sistematico sino por el ejecutivo en jefe, ya sea actuando individual-
mente o hablando con otros.

Los valores de otros directores ejecutivos en una compaiflia también son
importantes para la planeacion. En diferentes empresas la alta direccion traba-
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ja en equipos, casos en los cuales los puntos de vista de estos directivos se con-
sideran cuidadosamente al desarrollar objetivos y estrategias de la compaiiia.
El surgimiento de tales valores generalmente es un desarrollo gradual, resulta-
do de dialogos, adaptacion de diferentes opiniones y compromiso.

Los intereses de otras personas dentro de la organizacién se estan toman-
do en cuenta cada vez mas en el proceso de planeaciéon. Cuando se les pidi6 a
los directivos a nivel medio e inferior, por ejemplo, definir el éxito, respon-
dieron de la siguiente manera, en orden de importancia: logro de metas (signi-
fica el logro general de todas las metas principales); autorrealizacion; armonia
entre el personal, ambiente profesional, familia y objetivos sociales; hacer
una contribucion significativa; felicidad o paz mental; mayor satisfaccion en el
trabajo; autorrespeto y tener el respeto de los demas; disfrutar del hacer y del
ser; y seguridad laboral y financiera.?

En varios estudios se ha llegado a la conclusién de que la gran mayoria de
los obreros no est4 satisfecha con su trabajo y exige varias mejoras como: ma-
yor control sobre su medio ambiente inmediato de trabajo, mas prestigio,
mayor relacion con sus colegas, oportunidades para desarrollar sus talentos in-
dividuales y seguridad de trabajo.?

Estos intereses, tanto directivos como de obreros, estan cambiando, y las
empresas los estdn tomando en cuenta en su proceso de planeacion, ya que al
manifestarse en forma poderosa representan premisas basicas para la planea-
cion. Por ejemplo, hace algunos afios la General Motors podria haber evitado
facilmente los impactos desastrosos del descontento por parte de los obreros
en su planta nueva en Lordstown, si los intereses de estos tltimos hubieran si-
do evaluados cuidadosamente. Por supuesto que esto no quiere decir que todas
las demandas de los obreros deberian considerarse en el proceso de planeacion,
sino que solo las mas importantes deberan convertirse en premisas basicas.

La Base de Datos: Desempeiio Pasado

Los datos acerca del desempefio pasado son ttiles como una base para evaluar
la situacion actual y posibles desarrollos futuros. Por ejemplo, si la participa-
cion del mercado del producto ha ido disminuyendo durante los tltimos cin-
co afios, una evaluacion del desempefio actual que resulta ser positiva es poco
justificada si la tendencia debe continuar. Ademads, cualquier aumento en la
participacion proyectada debe justificarse completamente y con base en esta
tendencia. Los datos sobre el pasado también son muy ftiles para aquellos que
no estdn muy familiarizados con un producto o divisién, para que asi entien-
dan las operaciones de unidades, antecedentes, puntos fuertes y débiles, etc.

Todo aquello que puede recopilarse sin costo demasiado alto y que puede
ser util para evaluar las situaciones presentes y futuras, deberia ser incluido en
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la base de datos sobre el desempefio pasado. Generalmente, la informacion re-
levante sobre el desempefio de una division de un producto podria incluir:

Ventas (precio y volumen)

Utilidades operativas (antes de deducir impuestos)
Flujo de caja

Depreciacion

Gasto de capital

Base de inversion

Utilidades sobre inversion

Participacion del mercado

Otros tipos de informacién que podrian ser incluidos son: potencialidades
y debilidades en la mercadotecnia desarrollo del producto, y relaciones labo-
rales; productividad por obrero; gastos de investigacion y desarrollo; volumen
de ventas de nuevos productos; deudas a corto plazo; y deudas a largo plazo en
relacion con la equidad de los accionistas.

La Base de Datos: Situacion Actual

El volumen de informacion en esta parte de la base de datos obviamente es
mucho mayor a aquel referente al desempefio pasado. Todo lo que la direccion
desea medir como factores importantes al evaluar la situacion actual de la
empresa deberia incluirse, como por ejemplo:

Analisis de clientela y mercado

Recursos de la empresa

Competencia

Medio ambiente

Otras medidas de desempeiio o areas de interés

Los datos que se abarcan dependen de las alternativas de la compaiiia y de
la direccion. Para la mayoria de las empresas lo mas importante es identificar
primero todo lo sobresaliente para una evaluacion actual, y después tratar de
mantener el volumen de trabajo involucrado dentro de los limites aceptables.
Algunas compaiiias proporcionan formas a las divisiones y unidades de planea-
cion para que éstos les informen acerca de los factores antes mencionados.
Otras formulan preguntas pertinentes y permiten a sus divisiones que transmi-
tan la informacion segin su criterio. Ambas formas seran ilustradas aqui, pero
antes podria resultar provechoso tratar el contenido de las categorias de datos
mencionados en la lista anterior.
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ANALISIS DE CLIENTES Y MERCADO

La mayoria de los directores estaria de acuerdo con Peter Drucker, quien dijo:
““El cliente define el negocio; un negocio no se define por el nombre de la
compaiia, estatutos o articulos de incorporacion, sino que por el deseo satis-
fecho de un cliente al comprar un producto o servicio’’.!° En vista de lo ante-
rior, es adecuado empezar el analisis de la situacion actual con base a datos
sobre clientes. Preguntas sobre estos Gltimos, como las que se exponen a conti-
nuacion, merecerian la pena ser contestadas:

¢Quiénes son nuestros clientes?

¢En qué mercados encontramos nuestra clientela?

(Coémo estan distribuidos geograficamente nuestros clientes?

(,Como estan clasificados los clientes en términos de volumen?

(Cuantos clientes compran mas de una vez?

¢En qué posicion nos encontramos comparado con el promedio de la in-
dustria en cuanto a ventas duplicadas, concentraciéon de volumen de
clientes, distribucién geografica, etc.?

¢Como nos consideran nuestros clientes en términos de calidad de pro-
ductos, servicio, precio, etc.?

¢Podria uno de nuestros clientes decidir producir un producto nuestro
para su propio uso?

¢Nuestro mercado estd empezando, creciendo, madurando o declinando?

(Es la tecnologia en el mercado dindmica o estatica?

¢Cual es el potencial de mercado para nuestros productos?

¢ Qué participacion del mercado tenemos actualmente?

(Depende el mercado de temporadas o ciclos?

Por supuesto que las preguntas clave acerca de los clientes y mercados de-
penden de numerosas consideraciones, tales como si un productor fabrica
componentes o productos finales, la frecuencia de compras por los clientes, si
el precio del producto es alto o bajo, si el comportamiento de los clientes es es-
table o cambiante, y si el mercado esta creciendo o decreciendo.

RECURSOS DE LA EMPRESA

Los principales recursos que podrian estudiarse en una evaluacion de situacion
actual serian:

Recursos financieros

Utilidades
Ventas
Deudas

Flujo de caja
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Eficacia del uso de recursos

Ventas por empleado

Utilidades por empleado

Inversion por empleado
Aprovechamiento de la planta

Uso de habilidades de los empleados

Evaluacion de empleados

Habilidades

Productividad

Rotacion

Composicion étnica y racial

Instalaciones
Principales unidades de produccion
Indice de capacidad
Indice de modernizacion

Inventarios
Materia prima
Productos finales
Porcentaje obsoleto

Situacion del medio ambiente
Conformidad con las leyes de contaminacion
Conformidad con las normas de seguridad
Imagen publica

Sistemas de mercadotecnia y distribucion
Numero de vendedores
Ventas por vendedor
Distribuidores independientes
Distribuidores exclusivos

Desarrollo de nuevos productos

Gastos de investigacion y desarrollo
Introduccién de nuevos productos
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Desemperio directivo

Capacidad de mando
Planeacion

Desarrollo de personal
Delegacion

En los siguientes anexos se indican algunos enfoques usados en el de-
sarrollo de informacion acerca de la situacion actual. En el Anexo 8-2 se reco-
miendan una serie de preguntas para una compaiiia pequefia; el Anexo 8-3
también contiene varias preguntas y el Anexo 8-4 representa una opcion, que
podria usarse para evaluar la situacion actual con respecto a las categorias de
informacién importantes para la empresa. Mediante la evaluacion es posible
enterarse rapidamente sobre cuan bien marchan los asuntos. El Anexo 8-5
representa una forma de transmitir informacion mas tradicional, cuya
caracteristica iinica consiste en que exige la indicacion de la etapa del ciclo vita-
licio en el que se encuentra el producto, e informacion acerca de los productos,
que facilita la evaluacion del desempefio pasado y la comparacion de produc-
tos al azar.

COMPETENCIA

Entre mejor sean los conocimientos que tenga la empresa acerca de su compe-
tencia, mas facil sera evitar sorpresas y mantenerse en ventaja con respecto a
sus competidores. La empresa deberia enfocar su atencion sobre la competen-
cia en la industria en general, y en competidores en particular. La lista a conti-
nuacion incluye preguntas que pueden surgir acerca de la competencia en una
industria:

.Esta el mercado dominado por uno, dos o tres competidores?

;Proviene la competencia en la industria principalmente de numerosos
competidores pequefios?

;Quiénes son nuestros competidores mas importantes?

¢Es la entrada al mercado fécil o dificil para nuevos competidores?

¢.Esta la competencia en la industria basada en el precio, servicio, calidad,
productividad, innovacion tecnologica, imagen?

En cuanto a los competidores individuales, pueden surgir preguntas como
las que se indican en el Anexo 8-6. Esta lista anterior podria alargarse facil-
mente con preguntas como: ;de cuanto capital dispone nuestro competidor
para desarrollar nuevos productos? ;Cuan ‘“‘hambrienta’’ es nuestra compe-
tencia? ;Cuales son las potencialidades de nuevos productos de nuestra com-
petencia? Cuando un director y un personal bien informado completan una
forma sencilla como lg del Anexo 8-6, es sorprendente la que se puede apren-
der acerca de la competencia.
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MEDIO AMBIENTE

Por supuesto que existen numerosas fuerzas ambientales que tienen una
influencia importante en las operaciones de una empresa. Las categorias mas
importantes de tales fuerzas son:

Economica
Producto interno bruto, tasas de interés, inflacion, empleo, pro-
duccion de la fabrica, generacion de energia eléctrica.

Demografica
Indices de fertilidad, mortalidad infantil, crecimiento demografico
tanto interno como externo, poblacion por distribucion de edad,
crecimiento demografico por region.

Social
Demandas del consumidor, presiones del ambiente (en esta
categoria pueden incluirse los tipos de analisis mencionados en rela-
cion con demandas de elementos).

Politica
Clima politico local, estatal o federal hostil o favorable.

Poder relativo de la compaiiia en la arena politica.
Presiones reglamentarias del gobierno.

Tecnologica
Tendencias en nuevas tecnologias, impacto de nueva tecnologia
sobre estructuras del mercado y técnicas de produccion.

Legal
Responsabilidades legales pasadas, presentes y futuras.

Productos-Servicios (PS)
¢Cuales son los PS por los cuales los clientes acuden a nosotros?
;Cuéles son los PS mas distintivos que ofrecemos?
;Cuéles son los nuevos PS? ;Cuales son los que van desapareciendo?
;Cuéles son nuestros planes para desarrollar nuevos PS?
¢En qué posicion nos encontramos en comparacion con nuestros competidores?
;Qué factor econémico (valor agregado) proporcionamos nosotros?
;Cuéles son los PS mas lucrativos y cuales los menos lucrativos que ofrecemos?

Clientes
;Qué negocios hacemos, con qué clientes, con qué utilidad e inversion?
;Qué mercados abastecemos en la actualidad?
;Qué mercados nuevos deberiamos abastecer?
¢Coémo nos ven nuestros clientes?
;Cuéles son los factores que consideran que realizamos bien o mal?
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Precios
(Cémo se establecen nuestros precios?
¢(Cuéndo fueron revisados por Gltima vez?
(Cémo se comparan en cuanto a la competencia?

Instalaciones (Planta y Equipo)
¢(Disponemos de las instalaciones necesarias?
(Conocemos lo disponible en la industria?
(Tenemos control sobre la productividad y sobre los productos obsoletos?

Finanzas
¢(Cudl es nuestra flexibilidad para el crecimiento y para la recesion?
¢Cudles son los recursos de capital que usamos y cuéles deberiamos usar?
¢A qué riesgos estamos expuestos?
¢Qué control tenemos sobre el efectivo, activos, inventarios, deuda?
¢{Qué controles deberiamos tener?

Informacién
(Cudles son nuestras fuentes de informacién respecto a los sucesos en el mundo exterior?
¢Qué hacemos con la informacién que tenemos?
¢Que hariamos con informacién adicional?
¢Conocemos su indice de costo-efectividad?
¢Donde estamos con relacion a los sistemas de computacién?
¢Disponemos de entradas adecuadas de fuentes externas?

Toma de Decisiones
¢Cuéles son las decisiones criticas para nuestro negocio?
¢Quién toma qué decisiones sobre qué bases? (Pregunta clave)

Rendimiento
¢En qué posicion nos encontramos comparado con la industria Yy con nuestro propio periodo
optimo?
¢Estan basadas nuestras decisiones en la informacién apropiada?
¢Cémo puede mejorarse nuestra toma de decisién?

Personas
¢Qué conocimientos tenemos acerca de nuestra direccién y nuestro personal técnicos ac-

tuales en cuanto a edad, capacidad, potencial, rotacién y jubilaciéon?

¢Como puede compararse nuestro programa de prestaciones con los de otras empresas y con
las expectativas de nuestro personal?

¢Qué piensa nuestro personal aceroa de nuestra compaiiia, las perspectivas de ésta y de su
propio futuro?

Peligros
¢Qué acciones se tomarian si ocurrieran cambios importantes en nuestros productos-servicios,
clientela, competidores, personal clave, ubicacién, medio ambiente, fuentes de

suministro?

ANEXO 8-2: EI Analisis de Situacién: Preguntas Relacionadas con la
Actividad de Planeacién de una Empresa Pequeiia (Cada Pregunta
Deberia Contestarse en Vista de las Potencialidades y Debilidades de
laEmpresa.) (Fuente: Theodore Cohn y Roy A. Lindberg, Survival and
Growth; Management Strategies for the Small Firm (New York:
AMACOM, 1974), Pags. 52-53).



Para provocar que los directores de nueve grupos que integran una empresa de productos in-
dustriales y de consumo, contribuyan en forma méas sustancial al proceso de planeacion, el direc-
tor corporativo de planeacion e investigacion de mercado prepar6 hace algunos afios una lista con
18 preguntas, que deben ser contestadas por estos directores de grupds. El presidente redujo esta
lista a nueve preguntas, expuestas a continuacion:

1. ¢Cuéles son los pasos que pueden emprenderse para minimizar los efectos de los ciclos co-
merciales anuales sobre su productividad?

2. Siignoraré el costo de entrada, ¢cuéles serian sus recomendaciones para entrar a qué mer-
cado o linea de productos nuevos, o para qué inversiones nuevas?
¢:Como cambiaria la respuesta al tomar en cuenta plenamente el costo de entrada?

3. ¢Existen patentes competitivos por vencerse que le permitirdn tomar acciones que antes
fueron imposibles para su grupo?

¢Existen patentes nuevas y competitivas por publicarse o que pueden ser publicadas que pare-
cen causarle problemas? Si es asi, Jestd considerando solicitar una licencia?

¢Existen patentes de la empresa que expiran dentro de un periodo de plan de cinco afios y los
cuales le permiten tomar acciones competitivas antes limitadas por nuestra posicion de patente?

4. Al examinar su competencia y las acciones que podria anticipar de cada competidor impor-
tante, ¢cuéles son las acciones que considera puedan ocurrir dentro de los proximos tres afios que
pueden beneficiar o perjudicarle?

® nueva tecnologia o la introduccion de nuevos productos
® politicas o programas de mercadotecnia
® practicas o politicas de precios

5. Péngase en el lugar de su competidor. ;Qué mercado o area de produccion dentro de su
grupo atacaria por ser el mas vulnerable y por qué? Puede dar mas de un razonamiento si asi lo
considera pertinente.

6. ¢Qué informacién o notificacion adicional acerca de su industria, competencia, clientela,
tendencias, etc., podria ayudar a su grupo llevar a cabo una planeacion estratégica o tactica mas

efectiva?
Si fuera posible obtener cualquier tipo de esta informacion o notificacion de una fuente externa
(Arthur D. Little, Stanford Research Institute, etc.), jcuanto estaria dispuesto a pagar por ella?

7. Considere el ciclo vitalicio del producto en cuanto a sus productos claves.

¢Cuéles considera estén en el proceso hacia la eliminacion? ; Se terminaran algunos durante los
proximos tres dfios?

¢Cudles identifica como maduros pero aln potenciales? ¢ Parecen estos mismos poder mante-
nerse en esta posicion durante los préximos tres afios por lo menos?

¢Cudles identifica como una introduccién exitosa y que estan en el proceso hacia obtener una
fuerte posicion en su industria? ;Serdn suficientes para sustituir aquéllos en el primer grupo?

¢Cudles son los que se han introducido recientemente o que estan por introducirse, los cuales
ofrecen oportunidades ain no probadas?

8. En su opinidn, /existen oportunidades sin explorar para que nosotros hagamos uso en forma
mas efectiva de las potencialidades totales de divisiones o corporativas? Si es asi, haga favor de
describirlas.

9. En caso de que hubiera libertad de accién, ¢aumentaria su presupuesto para la investiga-
cion y desarrollo, superando los niveles actuales? Si es asi, Jcuanto y para qué?

¢;Cémo ve la mercadotecnia?
Si pudiera realizar cualquiera de las preguntas anteriores, ¢cuanto tiempo tomaria para que los
resultados se concreten en un aumento en las utilidades y en el rendimiento sobre activos? ;Un

afo? ¢Dos?

ANEXO 8-3: EI Analisis de Situacién: Un Ejercicio para el Pensamien-
to Estratégico (Fuente: James K. Brown y Rochelle O'Connor, Plan-
ning and the Corporate Planning Director, Informe No. 627 (New York)
1974, Pag. 10).
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trucciones:

Evaluese cada punto con base en los siguientes criterios, segun lo considere adecuado:
Superior, mejor que cualquier otro; mas alla de las necesidades actuales.

Superior al promedio; desempefio adecuado; ningn problema.

Nivel promedio; aceptable; igual a la competencia; ni bien, ni mal.

Existen problemas; no tan bien como deberia; deteriorando; debe mejorarse.

Causa verdadera de preocupacion; situacion deficiente; crisis; acciones para mejoras indis-
pensables.

| Il 1l \% \%

Prueba de solidez y de liquidez
Indice actual

Indice deuda-equidad
Reposicion de inventario

Margen

Ventas por empleado

Etc.

oduccion

Capacidad
Productividad laboral

Ubicacién de la planta

Grado de obsolescencia

Control de calidad

Etc.

Organizacion y administracion
Indice desde el personal hasta los

supervisores de linea
Calidad del personal

Calidad de directores a nivel medio

Rotacion directiva

Comunicaciones

Etc.

Mercadotecnia

Participacion del mercado

Fama del producto

Linea de producto
Eficacia de la publicidad

Quejas de consumidores

Etc.

Fuerza laboral
Sucesion directiva

Calidad de obreros especializados

Calidad de vendedores

Etc.

Tecnologia

Producto

Capacidades de investigacion y desarrollo

Etc.

ANEXO 8-4: EIl Analisis de Situacion: (Fuente: Adaptado de Meritt L.
Kastens, Long Range Planning for Your Business (New York, AMA-
COM, 1976), Pags. 52-53).
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to del Produc-

Rendimien

Analisis de Mercado/Negocio

ANEXO 8-5

to.
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OTRAS MEDIDAS DE DESEMPENO O AREAS DE INTERES

Los factores adicionales que deben considerarse son: relaciones sindicales, cli-
ma creativo en la organizacion, relaciones entre los ejecutivos y empleados y
las comunidades en las que la planta esta ubicada, proceso de la planeacion
estratégica y mecanismos de control.

La Base de Datos: Pronosticos

Hace pocos anos, los pronosticos realizados para facilitar la planeacion estra-
tégica eran economicos y por lo general se enfocaron en factores ambientales-
economicos que tuvieron una relacion directa con la empresa, tales como:
ingreso disponible del consumidor, indices de salarios, productividad de
empleados, condiciones economicas generales y cambios en el indice del precio
al consumidor. Los pronoésticos también se relacionaron con las tendencias
economicas de la compaiia, pronosticos principales de ventas, participacion
del mercado, fuerza laboral disponible, etc.

Hoy en dia, numerosas empresas llevan a cabo pronésticos adicionales. La
tecnologia representa una fuente de grandes oportunidades como también de
peligros potenciales significativos para muchas de ellas, para las cuales los pro-
nosticos tecnologicos son esenciales. Ya se han mencionado los pronésticos de
las actitudes sociales cambiantes de la gente, los cuales pueden tener un impac-
to en la organizacion. En la actualidad, algunas empresas estan pronosticando
ademas los cambios potenciales en las reglamentaciones federales, estatales y
locales, los cuales caen dentro del area de pronosticos politicos. Pronosticos
acerca de qué acciones emprendera el competidor parecen ser bastante apro-
piados para un analisis de situacion. Existen otros tipos de pronosticos que
pueden realizarse, dependiendo de los intereses particulares de la empresa, co-
mo por ejemplo: cambios en las condiciones socioecondmicas y politicas de
paises extranjeros, en los cuales la empresa tiene o esta interesada en tener ne-
gocios; pronodsticos demograficos; pronosticos de un ambiente legal cambian-
te; pronosticos de reclutamiento militar; y prondsticos de mercados especiales
como el de la medicina.

Hay tres elementos claves para el pronostico: el primero es la identifica-
cion de los factores a pronosticar. Aqui podemos discernir tres categorias: en
primer lugar esta el nucleo, que esta compuesto de los factores de preocupa-
cion inmediata y obvia para la compaiiia; por ejemplo, el pronéstico de ventas
de un producto. En segundo lugar estan las fuerzas (como valores sociales
cambiantes), que pueden no ser reconocidas como la causa de un impacto di-
recto en la empresa, aunque si lo representan. En tercer lugar tenemos aquellas
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erzas cuyo impacto futuro es dificil de prever y que deberian ser verificadas,
ro ;hasta qué grado? El segundo elemento clave es el de determinar si el pro-
stico se puede o no adquirir facilmente de alguna fuente accesible para la
ipresa. El tercer elemento consiste en qué metodologia de pronostico deberia
arse una vez que la compainia haya decidido adoptar este deber.

Existen varios pronosticos que son utiles para las organizaciones al llevar a

bo el analisis de situacion. En caso de que no se necesiten pronosticos muy

actos, pueden utilizarse aquellos realizados por individuos y agencias respe-

bles a un costo minimo o nulo. En esta categoria caen por ejemplo: producto

cional bruto, indices de salarios, inflacion de precios y cambios demografi-
5. En algunos casos puede hacer falta un pronostico ya hecho, o la empresa
sede desear realizar su propio analisis; por ejemplo, para determinar las futu-
demandas de: energia de una empresa publica local, de productos militares
interés para la industria aeroespacial, o los cambios en las predilecciones de
s consumidores que afectan la compra de automoviles, lo cual seria una pre-
upacion directa para un fabricante de automoviles. La mayoria de las
ompaiiias prefieren hacer sus propios pronosticos de sus productos. El pro-
ostico de ventas deberia hacerse en vista de las condiciones economicas € in-
ustriales, pero algunas compaiiias (a excepcion de las grandes) no siguen este
atron.

Cuando una organizacion decide efectuar sus propios pronosticos, inme-
diatamente surge el problema de la metodologia. La falta de espacio no permi-
e la enumeracian de las diferentes técnicas de pronosticos y mucho menos aun
sermite examinar las mismas. Sin embargo, existen algunos lineamientos, los
uales los directivos podrian tomar en cuenta al determinar la metodologia de
os pronosticos.

En primer lugar, existe una cantidad considerable de literatura no técnica
¢ facil de leer acerca de diferentes métodos de pronosticos para los ejecutivos
interesados. "

En segundo lugar, los directivos no deberian fijarse en los pronosticos del
personal y otros directivos, sino que deberian basarse en una presentacion cla-
ray breve de las suposiciones que sirven de base para un pronostico, y acerca
de los métodos usados para realizar el mismo. Cuando un directivo conoce las
hipotesis usadas en el pronostico, le sera mas facil modificar mentalmente este
mismo, en caso de que las suposiciones no sean aceptables. Ademas, el direc-
1or debe entender la metodologia basica utilizada para desarrollar el pronosti-
(0, ya que estos ultimos no deberian sobrecargarse con detalles metodologicos,
gspecialmente si los detalles incluyen un idioma extranjero para el director.

En tercer lugar, los directivos deberian exigir pronosticos que no sean de-
masiado calificados. Si el pronostico se va a utilizar para tomar decisiones, con
base en las cuales se efectuaran las distribuciones basicas de recursos internos,
los mismos directivos deben disponer de pronosticos exactos en cuanto a tiem-
po y cantidad. Por otra parte, pronosticos a largo plazo acerca de, por
gjemplo, actitudes sociales en desarrollo, cambios en la poblacion o condi-
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ciones politicas en un pais en particular, no necesitan ser precisos; las tenden-
cias son mucho mas importantes que numeros exactos.

En cuarto lugar, el sistema de pronésticos ademas de cualquier pronostico
en particular, deberian resultar econémicos. Los pronésticos pueden ser muy
costosos y, por tanto, deberia prestarse atencion constante a la ecuacion costo-
beneficio.

En quinto lugar, los directivos deben comprender que un método de pro-
nostico, que ha producido resultados positivos en el pasado, de repente puede
llegar a fallar. Los mismo puede suceder con un experto en los pronosticos,
que habia logrado un indice de precision en los mismos muy alto y que repenti-
namente produce prondsticos muy inexactos. Existen pocos, si del todo, even-
tos futuros, importantes ya sea internos o externos, para una organizacion,
que pueden pronosticarse en forma precisa. Sin embargo, en términos genera-
les, entre mas trabajan tanto el ejecutivo como su personal con los pronosti-
COS, MAS exactos Seran en cuanto a sus proyecciones.

El Analisis OPEDEPO PF

Como ya se ha comentado antes, OPEDEPO PF es un acronimo para debili-
dades, oportunidades, peligros y potencialidades, fundamentales para la pla-
neacion (ver cuadro F del Anexo 8-1).

EL USO DE LOS RESULTADOS DEL ANALISIS

El analisis de situacion, si se lleva a cabo con el cuidado necesario, deberia dar
como resultado una lista exacta de debilidades, oportunidades, peligros y po-
tencialidades. Como se ha mencionado en el Anexo 8-1, esta informacion es
muy util al revisar las misiones y los propositos, al establecer tentativas de ob-
jetivos a largo plazo, y al idear estrategias de programa. Como queda indicado
en el Anexo 8-7, un analisis OPEDEPO PF sugiere estrategias, y una vez que
éstas son identificadas deben ser evaluadas con base en diferentes criterios; en
el analisis OPEDEPO PF se desarrolla un conjunto considerable de datos de
evaluacion.

Este paso es tan importante en el proceso de planeacion que algunas
empresas inician su planeacion estratégica con este analisis. Durante varios
afios, una compaiia ha utilizado la forma indicada en el Anexo 8-8 como pri-
mer paso en el proceso de planeacion: Se le pide a cada directivo que llene tan-
tas formas como desee, posteriormente, las formas son recogidas y clasificadas
en grupos, como por ejemplo: relacionados con productos, mercados o finan-
zas. Después, los directivos son agrupados en equipos para evaluar las formas.
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Misiones y metas
Flujo de caja

BASE DE sobre
OAToS OPORTUNIDADES inversion _
PARA EL f—= DEBILIDADES +UGERENC!;}O{E1HAYEGIA:]'-OVERIFICADO |—=| Linea de productos IMPLANTACION
ANALISIS DE POTENCIALIDADES CONTRA el g
SITUACION PELIGRO c
Valores del EJ

Instalaciones
Etc

ANEXO 8-7: El Analisis OPEDERO PF Sugiere y Evalaa Estrategias.
(Fuente: Adaptado de George A. Steiner y John B. Miner, Manage-

ment Policy and Strategy: Text, Reading and Cases. New York: Mac-
millan 1977, Pag. 189.)

Con base en los resultados de estas deliberaciones la compaiia identifica las
oportunidades mas sobresalientes y los peligros mas serios a los cuales aparen-
temente se esta enfrentando, y desarrolla cursos de accion alternativos para
tratar con éstos, dependiendo de sus potencialidades y debilidades. Este tipo
de procedimiento no necesita como base un analisis de situacion sistematico, lo
cual ya se ha mencionado antes.

En este enfoque existen variaciones: he visto compaiiias que inicien su pla-
neacion estratégica con una junta de los altos directivos, los cuales dedican va-
rios dias a la identificacion de lo que ellos consideran ser las oportunidades,
potencialidades, debilidades y peligros. Posteriormente, se seleccionan algunas
estrategias que se implantaran. En los sistemas mejor elaborados, la formali-
dad de la preparacion de datos por el cuerpo administrativo deheria igualar y
reforzar este tipo de evaluacion directiva.

Los resultados del analisis OPEDEPO PF pueden presentarse en forma
muy sencilla como se ha mostrado en el Anexo 8-9.

PROBLEMAS CON EL ANALISIS

El analisis OPEDEPO PF parece ser un proceso sencillo y directo, pero puede
tropezar con problemas, como son: la medida usada para determinar si existe
0 no una potencialidad, oportunidad, debilidad o peligro. En el Anexo 8-4 se
utilizaron varios criterios para las evaluaciones. A excepcion de la medida para
la competencia, algunas evaluaciones son puramente subjetivas, sin una medi-
da clara. Para ilustrar el problema: una medida de una debilidad o potenciali-
dad puede ser un desempefio pasado de la compania. La productividad de la
misma comparada con la del competidor es una medida importante, pero hay
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FORMA DE PLANEACION OPEDEPO PF
No. DE FORMA ——

OPORTUNIDAD [ | POTENCIALIDAD [__]

PELIGRO [ ] DEBILIDAD [__]

EXPOSICION DEL TEMA:

OBSERVACION BASADA EN:

DEBERIAMOS:

ANEXO 8-8: (Fuente: George A. Steiner y John B. Miner, Management
Policy and Strategy: Text, Readings, and Cases. New York: Macmillan,
1977, Pags. 386-388.)

otras como: opiniones de asesores, juicios normativos basados en la compren-
sion del directivo del criterio estandar en la literatura, opiniones personales, o
metas especiales a lograrse (por ejemplo presupuestos).'?

Al evaluar las oportunidades pueden aplicarse otras normas, tales como:
valor del logro de algunos propositos de la empresa, impacto potencial de utili-
dades, reduccion posible de costos, o adaptacion a los intereses de la alta direc-
cion.
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|. DEBILIDADES

Factor

(1) Administrativo
(a) Se tienen seis productos diferentes y se continta
con una organizacion centralizada que no esta
funcionando bien.
(b) Demasiados gerentes a nivel intermedio, tienen
una clasificacion de desempefio deficiente.

(2

Mercados y Productos

(a) El producto A esta perdiendo participacion en el
mercado, debido a que se esta volviendo obso-
leto.

(b) Un cliente compra el 50% del producto B.

Implicacion Estratégica

(1) Administrativo
(a) Descentralizar.
(b) i. Las compafias asequibles insisten en
una administracion fuerte.
il. Iniciar el programa de desarrollo admi-
nistrativo.

(2) Mercados y Productos
(a) Redisefiar el producto A.
(b) Encontrar nuevos mercados para el produc-
to B, para reducir la seguridad en un solo
cliente.

Il. FUERZAS

(

Administrativo
(@) Grupo esforzado de investigacién y desarrollo.

(2) Mercados y Productos
(b) El producto C tiene una participacion creciente
en un mercado en crecimiento.

(1) Administrativo
(a) Depender del desarrollo de productos do-
mésticos, asi como de adquisiciones para

expansion.

(2) Mercados y Productos
(a) Invertir para expandir la participaciéon en el
mercado y aumenfar la ganancia sobre la in-
version.

Ill. PELIGROS

Factor

(

Competencia

(a) Son probables nuevos estandares de seguridad
gubernamentales en la planta B y no pueden
cumplirse facilmente.

2

Instalaciones
(a) Chile amenaza nacionalizar y expropiar nuestras
plantas.

Implicacién Estratégica

(1) Competencia
(a) Empezar ahora a planear métodos para sa-
tisfacer los estandares y evitar un cierre.

(2) Instalaciones
(a) Iniciar negociaciones con el Departamento
de Estado de los Estados Unidos y el gobier-
no de Chile.

IV. OPORTUNIDADES

Mercados y Productos
(a) Se pronostica un fuerte aumento para el produc-
to D en Sudamérica.

Finanzas

(a) Se tiene una solida posiciéon de efectivo, deuda
baja/relacion de seguridad, y proporcién de ga-
nancia de alto precio.

2

FIGURA 8—9.

(1) Mercados y Productos
(a) Preparar estudios respecto a si se deben
construir plantas, expotar o dar licencia en
Sudamérica.

(2) Finanzas
(a) Busqueda de nuevas adquisiciones.

Una Forma de Resumir un Analisis WOTS UP.
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Los peligros pueden evaluarse en los siguientes términos, ademas de otros:
problemas directivos debido a reglamentaciones gubernamentales o actitudes
del consumidor; avances tecnolégicos, que tienen un impacto en los programas
de desarrollo, investigacion y productos; problemas directivos que surgen dela
posibilidad de que algunos directivos claves pueden renunciar; o dificultades
en la produccion debido a escasez de potencial de materia prima.

Lograr un consenso en vista de tales medidas diferentes no es facil. Ade-
mas, el hecho de que los directivos a diferentes niveles llegan inevitablemente a
diferentes conclusiones, aun cuando se utiliza la misma medida, dificulta aun
mas el llegar a un acuerdo. Por ejemplo, un gerente de division puede percibir
una oportunidad magnifica de obtener utilidades mediante la produccion del
producto A, pero el vicepresidente de un grupo puede considerar que rendira
aun mas utilidades si asigna el mismo capital B en otra division; como conse-
cuencia negara el capital al producto A.

Otro problema consiste en las barreras mentales de las personas que bus-
can debilidades las cuales pueden estar asociadas con ellos o sus departamen-
tos. Observando los procesos de planeacion, he visto varias veces que los direc-
tivos se vuelven miopes cuando se estan tratando sus propias deficiencias.

Finalmente, sin considerar las medidas utilizadas, el grado de potenciali-
dad, debilidad, oportunidad o peligro puede variar en forma sustancial en las
opiniones de los directivos y del personal. Por ejemplo, estos tltimos pueden
estar de acuerdo en cuanto a que la adquisiciéon de materia prima tendra como
consecuencia cada vez mas dificultades; pero pueden estar en desacuerdo acer-
ca de la probabilidad del peligro y la disponibilidad de alternativas para
enfrentarlo. También, la oportunidad de aumentar los negocios en un pais
extranjero puede considerarse real por todos los directores, pero sus opiniones
pueden discrepar en cuanto a cuan atractiva es realmente la oportunidad.

Resumen

La evaluacion del desempeno pasado como también de factores ambientales
presentes y futuros (internos y externos) representa un paso importante en el
proceso de planeacion, el cual puede realizarse por los directivos que efectiian
sus propias evaluaciones individuales sin un proceso formal. Sin embargo, sus
observaciones pueden reforzarse con la formalizacion del analisis de situacion.

No existe un formato patron para este analisis de situacion; variara de
empresa a empresa.

El analisis de situacion tiene varios propoésitos: por ejemplo, ayuda a los
directores a identificar y analizar las fuerzas mas significativas en el medio am-
biente de la empresa, sistematizar el proceso de evaluacion del medio ambiente
para obtener mejores resultados, proporcionar un foro para tratar los puntos
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“Nuestros ejecutivos deben ser personas con talento, educacion, experien-
cia y capacidad. Deben tener sentido comun y ser comprensivos.”’
““Creemos que los individuos deben ser compensados de acuerdo con su de-
sempefio y que dentro de la compaiia deben hacerse todas las promociones
posibles.”’

Las doctrinas y filosofias siempre han incluido el cumplimiento de ciertos
tipos de codigos éticos, pero este aspecto del proposito de la compaiiia ha sido
acentuado recientemente después de Watergate y otros escandalos de soborno.
El Anexo 9-2 identifica diferentes grupos de codigos; a continuacion se expo-
nen los tipicos:

““Creemos que nuestras relaciones individuales y empresariales deberian ba-
sarse en los estandares mas altos de conducta y ética.”’

““Creemos en la aplicacion de la Golden Rule (Regla de Oro) en todos los
negocios.”’

““Creemos que el éxito de nuestro negocio depende del caracter e integridad
de las personas que trabajan con nosotros.’’

Las metas personales de los altos directivos se reflejan en las premisas de
propositos y misiones basicas. Sin embargo, la meta personal es tan importan-
te que requiere de una clasificacion separada. Aunque estas metas no siempre
son expresadas oralmente o por escrito, pueden ser y en general son, fuerzas
motivadoras poderosas para la alta direccion y otras personas en la organiza-
cion que las entienden. Por ejemplo, un ejecutivo en jefe puede tener la meta
personal de ser financieramente independiente en un tiempo determinado. La
de otro EJ puede consistir en crear la compailia més grande en su rama; o tener
un mejor desempefio que los presidentes anteriores en cuanto a ventas, utilida-
des, empleados u operaciones internacionales; o quiza crear una organizacion
en la cual el EJ pueda satisfacer sus instintos y talentos creativos.

Misiones Basicas

Las premisas de las misiones identifican el disefio, meta o empuje implicitos de
una compaiiia. Pueden ser expresadas a diferentes niveles de abstraccion; por
ejemplo: pueden expresarse con un lema como aquel de la American Telepho-
ne and Telegraph Company, el cual se usd durante mucho tiempo: ‘‘Nuestro
negocio es servicio’’, o aquel de la Du Pont ‘“Mejores cosas para una mejor vi-
da mediante la quimica’’. Cuando Vincent Learson era presidente de IBM,
expreso su mision de la siguiente forma: ‘‘Nuestra meta es sencilla: queremos
ser la mejor organtizacion con el mejor servicio del mundo’’.* Expresadas de es-
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ta manera, estas metas pueden considerarse propositos o filosofias basicas, re-
laciones publicas y/o lemas publicitarios. Sin embargo, cuando son tomadas
seriamente por la direccion pueden ser muy importantes. Por ejemplo, existe
mucha gente que considera que el lema publicitario de Learson fue una causa
primordial del gran éxito de la IBM.

Las misiones tienden a ser expresadas en términos de producto y mercado;
por ejemplo, ‘‘mantener un negocio viable y creciente al desarrollar, producir
y distribuir productos disefiados y servicios para satisfacer necesidades selec-
cionadas de las industrias publicas, de construccion y de manufactura’’.

Las misiones deberian expresarse cuando menos en términos de productos
y mercados, dado que la especificacion de una linea de producto de un negocio
sin la designacion del mercado puede dar como resultado un alcance de mision
demasiado amplio. Por ejemplo, decir que ‘‘somos fabricantes de aviones”
virtualmente no tiene significado ya que una compailia se encuentra en nego-
cios muy diferentes si es productora de aviones comerciales, aviones en gene-
ral, de juguete o de combate. El unir a los productos con los mercados tendra
como consecuencia un poder directivo mas fuerte, como ilustrado mediante el
siguiente lema: ‘‘Somos fabricantes de aire acondicionado para vehiculos de
transporte.’’

Algunas empresas solicitan a sus divisiones que preparen misiones con ma-
yor contenido, como en el caso de Pillsbury, que pide a sus divisiones que pre-
paren premisas estatutarias que incluyan producto y mercado, sistemas de
distribucion, sistema de procesamiento y tecnologias, relaciones con otras
empresas Pillsbury, y cualquier otra singularidad acerca de las divisiones del

negocio.

IMPORTANCIA DE LAS PREMISAS DE MISIONES

Las premisas ademas de proporcionar guias generales para la planeacion estra-
tégica, son importantes para la creacion de estrategias programadas y la natu-
raleza de un negocio; determinan el area de competencia donde opera el mis-
mo; establecen la forma en que seran distribuidos los recursos de acuerdo con
las diferentes solicitudes; determinan el tamaifio de la compaiiia; 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.

Si son elaboradas adecuadantente, las misiones o las revisiones de mi-
siones pueden cambiar el destino de una compaiiia. Para ilustrar con sucesos
del pasado, estoy convencido de que las Baldwin Locomotive Works aun
existirian en la actualidad, si se hubiera establecido que su mision era producir
el poder de traccion para los ferrocarriles, en vez de las locomotoras de vapor.
Los productores de latigos utilizados en carreras todavia existirian si hubieran
dicho de que no fabrican latigos sino jautoarrancadores para carreras!
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La compaiia D.H. Baldwin era fabricante de pianos desde 1890 a 1960
aproximadamente. Pero, debido a la creciente competencia, en especial de Ja-
pon, la empresa tuvo problemas. Sin embargo, descubrié que una de las areas
lucrativas de su negocio era financiar las ventas al menudeo, y como conse-
cuencia se introdujeron instituciones financieras como nueva linea en el nego-
cio. En 1968 compro la compaiiia Empire, Savings, Building and Loan Asso-
ciation, con base en Denver. Hoy en dia, D.H. Baldwin es una prospera
compania ‘‘musical de banca multiple’’. Su mision en forma mas especifica dice:

““La empresa D.H. Baldwin es una compaiia matriz de servicios financieros di-
versificados, con subsidiarias financieras relacionadas con la banca, ahorros,
préstamos y seguros, y con subsidiarias no financieras relacionadas con la manu-
factura y venta de instrumentos musicales.”’®

Por otro lado, algunas compaiiias han cambiado sus misiones con resulta-
dos desastrosos. Dos grandes empresas que alteraron sus misiones basicas para
incluir computadoras fueron la General Electric y RCA; ambas tuvieron que
retractarse con pérdidas sustanciales. Las industrias Rohr era una compaiia
lucrativa que producia soportes para motores de aviones, listos para instalar; a
fines de 1960 la empresa decidi6 hacer vagones para ferrocarril a la San Fran-
cisco Bay Area Rapid Transit System, y en 1972 ésta gand un contrato para
construir carros a la Washington Metropolitan Area Transit Authority (Auto-
ridad de Transporte del Area Metropolitana de Washington). Ambos negocios
fueron desastrosos y Rohr cambi6 su mision de nuevo para eliminar estos pro-
ductos y mercados.

Dos compaiiias que se enfrentaron al mismo cambio ambiental, pero que
desarrollaron misiones diferentes para ajustarse a éste, son ‘‘Productos Ger-
ber”’ y ““‘Johnson & Johnson’’. Durante afios ‘‘Productos Gerber’’ dijo: “‘Los
bebés son nuestro unico negocio’’. Pero en 1972 aproximadamente, observo
que la poblacion proyectada de bebés estaba destinada a disminuir y declinar y
dijo: “‘los bebés son nuestro negocio’’. La compaiiia entonces prosiguio a ven-
der nuevos productos y servicios, como ropa y seguros para bebés, en sus anti-
guos mercados. Finalmente fue eliminado el lema publicitario por completo.
““Johnson & Johnson se enfrentd al mismo cambio en el medio ambiente y
adopt6 una estrategia diferente: empezo a vender productos para bebés a la
poblacion adulta que habia usado sus productos cuando fueron bebes.”

(CUAL ES LA MISION APROPIADA?

Solo se puede determinar si una mision es ‘‘correcta’” o no hasta después de
haber tomado la decision. La determinacion de una mision esta basada en el
juicio. Como dice Vickers: ‘‘El valor de los juicios del hombre y la sociedad no
prueban ser correctos o incorrectos: sino que solo pueden ser aprobados como
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correctos o condenados como equivocados mediante otro juicio de valor’.’
Algunas veces puede parecer que los hechos ‘‘dictan’’ la logica de una mision,
pero si la conclusion es “correcta’’ o ‘“‘equivocada’’ puede seberse hasta des-
pués de que se consume el hecho. El cambio de mision de Rohr parecia logico
hasta cierto momento pero los hechos probaron que este cambio fue equivocado.

Otro caso de un cambio de mision inadecuado fue el de la compaiia White
Motor. A mediados de los afos de 1950, White era una productora exitosa de
camiones pesados para carga. Temia que fuera absorbida ya que sus acciones
se estaban vendiendo entre $13 y 14, mientras que su valor en los libros era de
$56. La empresa decidio que la mejor forma para evitar ser ““comido’’ era
“comer’’. Esto la llevo a un programa de adquisicion que a principios de los
afios setenta casi la arrastro a la bancarrota. Sin embargo, si la compaiiia hu-
biera dirigido mejor su adquisicion, el cambio de mision hubiera resultado en
un éxito.

,COMO SE FORMULAN LAS MISIONES?

No existe un enfoque estandar para la creacion de misiones; las premisas de
misiones dependen fuertemente de los valores del EJ y no pueden cambiarse
facilmente sin la intervencion directa del mismo.

Algunas veces un cambio de misién es el resultado de varias platicas entre
los altos ejecutivos de una compaipia. Esto fue, con toda seguridad, el caso de
la decision para producir L-1011. Después de una experiencia desastrosa con
Electra en la década de 1950, la Lockheed Aircraft Corporation elimind por
completo un avion comercial de su misiéon basica. La compaiiia no tenia una
mision escrita, aunque ésta fue comprendida en general por los directivos y no
incluy6 un aviéon comercial. Posteriormente, en la década de 1960, la empresa
decidi6 producir un amplio avion jet comercial, el L-1011. Este cambio se pro-
dujo solo después de muchas platicas entre los altos directivos, y después de
que el alto EJ tomo la decision de proseguir con el proyecto.

Cuando James McFarland se convirtio en ejecutivo en jefe del General
Mills, dijo:

““Me pregunté, que es lo que se espera de mi como EJ, y decidi que mi funcion era
convertir la General Mills en una gran compaiiia. Pero me di cuenta de que no so-
lo dependia de mi; queria una opinién colectiva acerca de lo que hace que una
compaiiia sea grande. En forma consecuente, seleccionamos alrededor de treinta
y cinco altos directivos para decidir durante tres dias cuales eran los factores que
convertirian una ‘‘Buena’’ compaiiia en una compaiiia ‘‘optima’’. Al trabajar en
grupos de seis u ocho personas, definimos las caracteristicas de una empresa opti-
ma desde varios puntos de vista, cuales serian nuestros obstaculos a corto plazo y
como los venceriamos.
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muy importante para la planeacion estratégica efectiva que las premisas
plias, abstractas y a menudo inexactas de los propositos y misiones, trata-
sen el Cap. 9, sean definidos en términos mas concretos. Tales premisas co-
0 “‘nuestro objetivo es aumentar las ventas’’ o ‘‘nuestro proposito es ser una
presa lucrativa mediante la produccion de articulos de calidad’’ no son muy
tiles como propositos de planeacion. Solo al concretar generalidades las per-
sonas de una organizacion pueden entender exactamente lo que se supone que
eben tratar de lograr, y asi pueden desarrollar estrategias especificas y planes
tacticos para lograr los objetivos establecidos para ellos y la compaiia.

Al desarrollar un conjunto de metas se da el primer paso hacia la acla-
racion de propositos y misiones amplios en el desarrollo de objetivos de pla-
neacion a largo plazo —tema de este capitulo—. En capitulos posteriores se
analizaran las maneras en las que estos objetivos a largo plazo pueden subdivi-

dirse en fines y metas detallados.

El Significado de Objetivos de Planeacion a Largo Plazo

Un objetivo, de acuerdo con el diccionario de metas comerciales utilizado para
este libro, se refiere a un resultado que se desea o necesita lograr dentro de un
periodo de tiempo especifico. Es un valor aspirado por un individuo o un gru-
po dentro de una organizacion; una clase especifica de un proposito funda-
mental y define en forma mas concreta a éste 0 a una parte del mismo; es un es-
tado 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.
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Existe una continuidad en el conjunto de metas, cuyas definiciones trasla-
pan unas a otras. En un extremo del espectro se encuentran los propositos ba-
sicos, en el otro las metas a corto plazo y en medio estan los objetivos. Algunas
empresas utilizan las palabras propositos, objetivos y metas indistintamente,
lo cual tiende a crear problemas semanticos. Muchas compaiiias y escritores
utilizan la palabra meta en el mismo sentido que objetivo esta usado en este
libro, y hablan de objetivos como de sinébnimos de propésitos. Cada empresa
puede definir legitimamente su propio significado con sus propias palabras,
pero al establecer las definiciones, éstas deben ser comprendidas claramente en
toda la organizacion.

Criterios para los Objetivos

Aclaraciones adicionales del significado de un objetivo de planeacion a largo
plazo puede encontrarse en guias para preparar objetivos. A continuacion se
presentaran diez guias, en ningun orden especial. Hay que hacer notar que no
son mutuamente exclusivas.

CONVENIENTE

Un requisito obvio para un objetivo es que su logro debe apoyar los propositos
y misiones basicos de una empresa. Ademas, debe guiar a la misma en la direc-
cion identificada por los propésitos y misiones basicos. Un objetivo que no ha-
ce ninguna contribucién al proposito no es productivo, y uno que se opone al
mismo es peligroso. Una contribucion positiva a un propésito debe ser planea-
da si el objetivo debe tener un efecto mas que casual en esta area.

MENSURABLE A TRAVES DEL TIEMPO

Hasta donde sea posible, los objetivos deberian establecer, en términos concre-
tos, lo que se espera que ocurra y cuando. La planeacion se facilita bastante
cuando los objetivos estan fijados no como generalidades inexactas sino en es-
tos términos concretos, como por ejemplo: ‘‘nuestro objetivo es incrementar
las ventas de $10 millones en este afio a $50 millones dentro de cinco afos a
partir de ahora’’. Los objetivos pueden cuantificarse en términos que no sean
dolares, tales como calidad, cantidad, tiempo, costo, indice, porcentaje, tasa,
0 en pasos especificos a seguirse. Por ejemplo, una empresa puede teger como
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objetivo el mejoramiento de oportunidades profesionales durante un periodo
de planeacion de tres afos; para cuantificar este objetivo, una empresa puede
establecer lo siguiente:

Se determinaran procedimientos para mejorar las oportunidades profesionales
dentro de la compaiiia; el afio entrante se iniciaran programas de capacitacion di-
rectiva para los ejecutivos a cualquier nivel; se desarrollaran e implantaran duran-
te el segundo ano programas, abarcando toda la empresa para aconsejar a los
empleados sobre su trayectoria profesional; y durante el tercer afio se desarrolla-
ran e implantaran programas para pagarles a los empleados que lo desean los cur-
sos educativos de medio tiempo.

Solo expresando los objetivos en términos concretos para periodos de
tiempo especificos puede medirse el logro de los mismos en forma razonable-
mente objetiva.

FACTIBLE

Los directivos no deberian establecer objetivos poco practicos o irreales, sino
que éstos deberian ser posibles de lograr; sin embargo, no es facil fijar objeti-
vos practicos, ya que numerosas consideraciones estan involucradas en el pro-
ceso de su determinacion. 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 econdmicos, sociales,
politicos y técnicos del medio ambiente. Ademas, deben tomarse en cuenta los
factores internos, tales como capacidades directivas, fuerzas que motivan o de-
saniman a empleados, capital disponible y habilidades de innovacion técnica.
Un objetivo factible refleja de manera realista tales fuerzas, las cuales con la
realizacion apropiada de los planes pueden esperarse que ocurren dentro del
lapso especificado.

ACEPTABLE

Los objetivos pueden lograrse mas facilmente si son aceptables para las perso-
nas dentro de una organizacion. Un objetivo que no se adapta al sistema de va-
lores de un director importante, no ser4 aspirado asiduamente. Tratese de ha-
cer responsable a un directivo por digamos desarrollar un nuevo producto que
al director no le agrada. El objetivo también deberia ser aceptable en cuanto a
que la empresa esta 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, participacion
del mercado y utilidades utilizados durante un lapso especifico.
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FLEXIBLE

Deberia ser posible modificar el objetivo cuando surgen contingencias inespe-
radas, aunque no deberia ser inestable, sino lo suficientemente firme para ase-
gurar la direccion.

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 empre-
sas, los objetivos motivadores son aquellos que son un poco agresivos, van un
poco mas alla de los limites de lo posible. Ciertas investigaciones han confir-
mado que objetivos especificos aumentan la productividad y que los objetivos
dificiles, una vez aceptados, resultan en una productividad superior a aquella
de objetivos faciles de lograr.!

COMPRENSIBLE

Los objetivos deberian establecerse con palabras muy sencillas y compren-
sibles. Sin embargo, no importando como 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 fundamen-
to, pero es uno muy importante; un estudio sobre peligros latentes en la pla-
neacion concluyé que los objetivos malentendidos fueron la principal causa de
quejas 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. Por
ejemplo, en el caso de un supervisor de linea, éste deberia comprometerse a
cumplir con el objetivo. Si otros directivos tienen una responsabilidad en cuan-
to al logro del mismo, también deberian entender y aceptar su obligacion.

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
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refiere mas bien a empresas grandes, descentralizadas que a compaiiias pe-
queinas.

Las personas que participan en la determinacion de objetivos que deben
lograr se sentiran mas motivadas para hacerlo que aquellas que tienen poca in-
gerencia en esta area. Ademas, el involucramiento en el proceso de estableci-
miento 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 de la empresa. En companias grandes y descentralizadas, los conocimientos
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 di-
rectivos. En tales casos, la colaboracion entre la alta direccion y los gerentes de
divisiones al fijar los objetivos representa una gran ventaja.

RELACION

Existen varios aspectos en cuanto a la relacién. Primero, los objetivos deben
relacionarse con los propésitos basicos, como se ha mencionado antes. Segun-
do, los objetivos de diferentes partes de la empresa deben examinarse para que
sean consistentes con y satisfagan los objetivos de la alta direccion. Por
ejemplo, si las divisiones individuales preparan objetivos para sus operaciones
de ventas y utilidades, las divisiones en general deberian adaptar los objeti-
vos de la alta direccion a la compania entera. Si esto no es el caso, los objetivos
divisionales individuales deberian volverse a examinar y/o0 hacerse el esfuerzo
para lograr éstos mediante otras medidas, tales como adquisiciones. Finalmen-
te, dentro de una empresa centralizada o en una divisioén deberia haber la rela-
cién apropiada entre los objetivos; punto que sera tratado mas adelante.

Tipos Conceptuales y Operativos de Objetivos

En teoria, los objetivos deberian establecerse para cada elemento de una
empresa, los cuales segiin 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 practica, la mayoria de las compaiiias tienen relativamente pocos ob-
jetivos de planeacion a largo plazo. Generalmente establecen los mismos para
ventas, utilidades, rendimiento sobre inversion, margen y participacion en el
mercado. Los objetivos para ventas y utilidades se expresan por lo general en
cifras absolutas o porcentaje, o ambos. Por ejemplo, los objetivos de venta
pueden expresarse en términos de délares absolutos para cada uno de los pro-
Ximos cinco afos; o puede expresarse de la siguiente manera: ‘‘aumentar ven-
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tas en un quince por ciento por cada uno de los proximos cinco afios’’. El ren-
dimiento sobre inversion, margen y participacion en el mercado se determinan
generalmente en términos de porcentaje.

Otras areas para las cuales se establecen objetivos incluyen: desarrollo del
producto, productividad, diversificacion, contratacion de minorias, sustitu-
cién de instalaciones, intensidad de trabajo del producto, clasificacion de la in-
dustria, desarrollo directivo, condiciones laborales, niveles de empleo y res-
ponsabilidades sociales. Estos puntos no agotan la lista y cada categoria puede
dividirse en subobjetivos.

Peter Drucker dijo que los objetivos son necesarios para cada area de ne-
gocio 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 mercado, innovacion, productividad, re-
cursos financieros y fisicos, utilidad, desempefio y desarrollo directivos, de-
sempeiio y actitud de los trabajadores, y responsabilidad publica.?

Las empresas mas importantes necesitan establecer objetivos para més
areas que las pequefias. La razon es que la primera involucra a mas personas,
las cuales necesitan una guia para tomar las decisiones, y son varios los intere-
ses relacionados con los objetivos y la manera en que éstos deben lograrse.

Si no existe una premisa general de los propositos y de la filosofia, o si ésta
es muy breve, no existe razon por la cual la estructura de los objetivos formu-
lados en el proceso de planeacion no deberia incluir metas sin punto terminaly
que son clasificadas como misiones, doctrinas y filosofias generales. Aunque
se puede distinguir conceptual y claramente entre el conjunto de metas, enla
practica esta distincion no siempre es necesaria o deseable.

La Relacion Entre Objetivos

Los objetivos y los subobjetivos deberian estar muy relacionados, ya que enla
operaciones actuales de una empresa existe una estrecha relacion entre los ob-
jetivos econdmicos dominantes. Por ejemplo, un objetivo para mantener al ni
vel o aumentar el rendimiento sobre inversion para superar el promedio in-
dustrial debe ser aspirado en vista de los objetivos de ventas, financiero, §
aquellos relacionados con el uso eficiente de recursos. No se puede establecer
uno de estos ultimos puntos sin relacionarlo con los demas. Dependiendo del
angulo en que uno lo vea, estos objetivos se convierten en subobjetivos de cada
uno, lo cual se ilustra en el Anexo 10-1, que muestra objetivos dominantes d¢
rendimiento sobre inversion y la manera en la cual los principales objetivosal
igual que los subobjetivos pueden relacionarse con los primeros. Un arbol d¢
objetivos mas extenso facilmente podria abarcar otras funciones, cuyos objet:
vos deberian mezclarse para obtener el rendimiento sobre la inversion deseada,
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SUBOBJETIVOS SUBOBJETIVOS ESTABLECIDOS
PARA ESTAS AREAS

PARTICIPACION EN EL MERCADO

GASTOS DE PUBLICIDAD

PENETRACION DE NUEVO MERCADO

VOLVER A DISENAR PRODUCTOS

DESARROLLAR NUEVOS PRODUCTOS PARA
MERCADO

INICIAR DE NUEVO LA INVESTIGACION Y EL
DESARROLLO EN EL AREA SELECCIONADA

AUMENTAR VENTAS A
$10 000 000 EN
CINCO ANOS

AUMENTAR UTILIDADES
BRUTAS A $2 000 000
EN CINCO ANOS

CONSOLIDACION DE FUNCIONES
VENDER PLANTA Y EQUIPO OBSOLETOS
REDUCIR GASTOS DE PUBLICIDAD
CONSTRUIR NUEVOS EDIFICIOS

SUSTITUIR HERRAMIENTA

MEJORAR PROGRAMAS DE PRODUCCION

MEJORAR INDICES DE UTILIZACION DE LA
PLANTA

IMPLANTAR MEJORES CONTROLES SOBRE
INVENTARIO

REDUCIR PRODUCTOS DEFECTUOSOS

ANOS (ESPECIFICAR CONSTRUIR INSTALACIONES
PARA CADA ANO) MODERNAS Y UTILIZARLAS
| A SU MAXIMA CAPACIDAD
DURANTE LOS PROXIMOS

% REDUCIR COSTOS GENERALES MEDIANTE LA
CINCO ANOS ;

PROGRAMAS DE CAPACITACION DIRECTIVA
AMPLIACION DEL CUERPO DIRECTIVO
PROGRAMAS DE CONTRATACION DIRECTIVA
SUSTITUTOS CON CAPACIDAD

MEJORAR Y MANTENER
UNA FUERZA LABORAL
CAPACITADA

INEXO 10-1: La Relacion Entre Objetivos de Negocios. (Fuente: Geor-

tocesos para Establecer Objetivos

nel capitulo 4 se presentaron cuatro enfoques fundamentalmente diferentes
ara planear el enfoque ascendiente, el descendiente, una combinacion de es-
sdos, y el enfoque en equipo. En compaiiias muy pequeiias, .el proceso para
tablecer un objetivo generalmente es descendiente, pero en la mayoria de las
mpresas grandes se emplea una combinacion entre el ascendiente y descen-
iente o el enfoque en equipo. En compaiiias pequefias y en unidades comer-
iales estratégicas de grandes corporaciones este proceso se realiza frecuente-
iente mediante un esfuerzo en equipo.

En empresas mas grandes y diversificadas, un modelo inicamente descen-
ente para establecer un objetivo seria inadecuado por dos razones: primerq,
alta direccion no tiene los conocimientos suficientes acerca de todos los ne-
cios con los que trata la compafiia para establecer metas reales; y segundo, el
fpico gerente de divisiOn resentiria si se le diera un objetivo sin que él tuviera
goportunidad de discutir su factibilidad (una razon practica que explica su ac-
fiud es que el establecer objetivos es un proceso muy complejo que involucra
odo tipo de intercambios simbolicos, como se indicara mas adelante). Por el
tro lado, existen pocos directores, si del todo, dispuestos a aceptar que se es-
ablezcan objetivos divisionales sin su revision y aprobacion. Por estas razo-
165, el procedimiento para establecer el objetivo en empresas mas grandes ge-
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