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ETAPA 4

PLANEACION

ESTRATEGICA CORPORATIVA

La década de 1960 fue un periodo de cambios importantes en América y en el
mundo. Estos se profundizaron en los siguientes diez afios con la crisis del
petroleo acompanada de problemas ambientales. Estamos viviendo un periodo de
intensos cambios tecnoldgicos sobre todo en el area de la electrénica. Las firmas
enfrentan a nuevas fuerzas entre las cuales las empresas japonesas aparecen
como los adversarios mas poderosos. La competencia estd marcada por la
expansion hacia los mercados internacionales en un clima incierto provocado por
la inflacidn. Las tazas externas de interés y las diferentes condiciones econdmicas
en todos los paises.

Esta turbulencia se ha incrementado por los grupos de presion que reclamen
espacios de las firmas para nuevos grupos de actores. En estos grupos militan no
solo los accionistas, acreedores, clientes, proveedores, gerentes, sino también el
gobierno, la comunidad y todos los grupos que tienen una capacidad para influir
sobre la direccion de las firmas, tales como los ambientalistas y los consumidores.

A principios de la década de los cincuenta, el centro de la atencién empresarial fué
la produccion, ya que los mercados requerian productos. El aumento en la
competencia que se produjo en la década de los sesenta cambio el interés de la
produccion al mercado. Pero como una paradoja, el constante incremento en la
intensidad de la contienda competitiva, sobre todo en las firmas internacionales y
la baja en el crecimiento econémico trajo de nuevo al primer punto de interés a la
productividad, la calidad y al costo. En este contexto se produjeron movimientos
dedicados a revisar:

O La tendencia hacia la descentralizacion

O El desarrollo de las unidades estratégicas de negocios

O Las presiones de las fuerzas del ambiente forzaron a la administracion
analizar todas las posibilidades para la utilizacion compartida de todos los
recursos: capacidad instalada, redes de distribucién, fuerzas de ventas comunes
para varios productos o servicios y las compras centralizadas. Se buscaron
cuidadosamente las reducciones en los costos y se procuro la eficiencia para dar a
los negocios de la firma mas penetracion competitiva a fin de superar a los
competidores.
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LA SEGMENTACION A EXAMEN

El proceso de segmentacién de los negocios se debe realizar en tal forma que
lleve, necesariamente, a la identificacion de las unidades de negocios
independientes con capacidad para llegar a convertirse en entidades capaces de
existir por si mismas. Una excepcion importante en la aplicacion de esta definicion
es la firma de negocios dedicada a una sola actividad de negocios con una
estructura organizacional funcional. Esta situacién prevalece en las empresas
pequefas y se observa en algunas grandes y medianas en la organizacion de los
procesos en las industrias cuya estructura se caracteriza por un alto nivel de
integracion vertical.

En estos casos se requiere una habilidad especial al trazar el diseio de las
entidades auténomas para no debilitar la capacidad que la firma pueda tener para
competir en diversos mercados externos, ya que cada uno presenta oportunidades
especificas y demanda diversos esfuerzos competitivos. Asi nos vemos obligados
a manejar situaciones en las cuales no es facil realizar los enlaces entre la
estructura organizacional funcional y el enfoque estratégico requerido, al mismo
tiempo, por diversos mercados.

Una segunda e importante excepcion en la definicion de las unidades
independientes se presenta en la firma en la cual, esas unidades distintas quedan
segmentadas en ramas de negocios muy diferentes entre si, y esas unidades, al
ser administradas en forma autonoma, presentan ineficiencias graves. El proceso
en la formulacién de la estrategia deberia atender las dos dimensiones mas
importantes que se presentan entre las unidades de negocios relacionadas entre
Si:

O Recursos compartidos y
O Ambitos de desempeio (concerns) compartido (1)

En esta forma nosotros estamos en la posibilidad de identificar situaciones en las
cuales unidades distintas, para el desempenfo efectivo, tienen que compartir:

O Recursos comunes: como capacidad instalada en la planta, canales de
distribucion y otras areas funcionales de soporte. Si ignorasen estos potenciales
se podria privar a las organizacionales de beneficios importantes que se logran al
compartir experiencias y economias de escala.

O Entre dos unidades distintas existe un ambito de desempeio compartido
(shared concern) como una area geografica comun, como la dimension social que
puede agrupar llos factores claves que satisfacen a los consumidores.

(1) El desempeiio (concern) se produce en un campo estratégico en el que se
presenta una serie de fuerzas tales como: extension geografica, intereses de
los consumidores, atributos del producto, etc., etc.,

La clave para identificar las oportunidades con elementos que permitan identificar
el uso comun de recursos es la técnica llamada cadena de valor agregado, la cual
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analiza todas las etapas del proceso de transformacion del producto desde las
actividades primarias para extraer las materias primas, pasando por la etapa de
transformacién, hasta la entrega al consumidor final. Los estrategas pueden
emplear el efecto de la curva de experiencia (que se expone en el capitulo 6) no
solo para analizar el producto final, sino también en cada etapa de la cadena de
valor visualizando nuevas modalidades para incrementar la eficiencia cuando los
negocios comparten diversas formas de soporte funcional. Una tipica cadena de
valor abarca las siguientes etapas:
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Un procedimiento sencillo para diagnosticar los potenciales existentes en cuanto a
recursos compartidos entre varias unidades de negocios consiste en representar
en dos dimensiones en una matriz las etapas especificas de la cadena de valor y
de las unidades de negocios de la firma. Enseguida se formula el criterio
relacionado con el potencial que presente el hecho de los recursos compartidos en
cada elementos del analisis. (Este procedimiento se ilustra en el capitulo 12)
Porter (1981) identificé diversas clases de interrelaciones de negocios en
mercados, costos, costos y tecnologias que nos pueden ayudar a identificar la
forma de apalancamiento en la firma de negocios (ilustracion 4.1)

Estrategia y gestion de los contenidos y procesos de ensefianza aprendizaje en el Sistema Modular
Salvador Andrade Romo




60

MERCADO

Mercado

Clientes Canales

graografico

Comunes  Comunes comun

FORMAS DE
APALANCAMIENTO

MERCADOS
INTERRELACIONADOS

Imagen comun en el
producto

Venta por paquete o
coleccion de productos

Nombre Comun para la
marca

Organizacion articulada
para la mercadotecnia

Fuerza de ventas comun
para productos y para
mercados

Red comun para servicio y
reparaciones

Igual sistema para el
levantamiento de érdenes
de compra, reparacion,
etc.,

Sistema comun de
distribucion fisica
Congruencia e igualdad
en las politicas para los
consumidores y para los
distribuidores

COSTO DE PRODUCTO
COMUNES:

1 2 3 4 5 (NoTA)

FORMAS DE
APALANCAMIENTO

COMPRAS CONJUNTAS

ORGANIZACION
COMPARTIDA PARA LA
LOGISTICA INTERNA
Y/O
EL MANEJO DE
MATERIALES

COMPONENTES E
INSTALACIONES
COMPARTIDOS PARA
LA FABRICACION

COMPONENTES
E INSTALACIONES
COMPARTIDOS PARA
EL ENSAMBLE
COMPONENTES E
INSTALACIONES
COMPARTIDOS PARA
LA PRUEBA'Y CONTROL
DE CALIDAD

SISTEMA PARA LA

ADMINISTRACION

COMUN PARA LA
PLANTA

TECNOLOGIA COMUN
EN:

producto
interfases

procesos

FORMAS DE
APALANCAMIENTO

1&D
COMPARTIDA

DISENO PARA LOGRAR
ECONOMIAS EN LAS
INTERFASES

MEZCLA DE
PRODUCTOS

INSTALACIONES
COMPARTIDAS
PARA LAS PRUEBAS

NOTA: 1.
Comunes

Materiables y Abastecimientos Comunes;

2. Componentes de fabricacion comunes. 3. Procesos de fab.

4. Tecnologia de Ensamble Comun y 5. Sistema Comun de registro de datos en la planta
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Lewis, (1984) mediante este enfoque, formuldé una descripcién de los recursos
compartidos y la delimité dentro de un dominio al cual llamo6 Teoria del campo
estratégico. Presentamos su ilustracion en la figura 4.2, la cual muestra cémo
Procter y Gamble cuida las fuerzas inmersas en la distribucion, mercadotecnia,
produccion, investigacién y desarrollo, dentro de una gran variedad de negocios
aparentemente sin relaciones. Es este “campo estratégico”, con sus fortalezas, lo
que ha permito a P&G desarrollar una estrategia corporativa fundamentada con
solidez y eficiencia.

llusracion 4.2 Campo Estatégico de Procter y Gamble

PRODUCTS/MARKETS
®
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Marketing ’
A _ — -
8 Manutacturing Common L Common Common .
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E Raw Materials } Chemical
D A hand — integrated Integration
esearch a Back t0
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Source: Walker W. Lewis, “The CEQO and Corporate Strategy in the 80’s: Back to
Basics,” © 1984. Reprinted by permission of Interfaces, University Park, PA.
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DIFERENTES NIVELES JERARQUICOS DE LA PLANEACION

Las reflexiones anteriores ponen de manifiesto las dificultades que los estrategas
enfrentan al segmentar los negocios de tal manera que queden en
correspondencia con la estructura organizacional. Esta segmentacion no puede
generar unidades completamente autébnomas; lo usual es que el disefio produzca
ambiguedades relacionadas con las responsabilidades estratégicas y
operacionales de los directivos de la firma. En otras palabras, el disefio de las
unidades de negocios demanda el acompafiamiento de esfuerzos intensos para
lograr la congruencia entre la estrategia y la estructura.

Gluck, Kaufman y Walleck (1982) enlistaron los problemas que se presentan al
disefdar una UEN vy las definieron utilizando la analogia del huevo y la
gallina.Escribieron.

O Usted puede formular las conclusiones que lo llevaran a la definiciéon de
una UEN solamente cuando haya definido y tenga clara comprension de la
estrategia, porque diferentes movimientos estratégicos demandan, por
acompainamiento, la existencia, como contenido previo de la UEN, de
capacidades funcionales; por otra parte, una propdsito de la estrategia de la
UEN es ofrecer un marco de referencia para la planeacion. Y asi, formulamos
la pregunta ¢ Qué es primero, la estrategia o la estructura?

O En la mayoria de las empresas, la estrategia se encuentra enlazada-a-la-
fuerza dentro de la actual estructura organizacional; o en el mejor de los
casos, a su alrededor. Pero ambas situaciones son, por igual, insuficientes.
Los estrategas se ven en la necesidad de dar, a la estructura organizacional,
una forma de acuerdo con los principios que en el futuro regiran los
negocios. Ademas, una estructura organizacional es responsable de la
implementacion de las estrategias diarias; cuando las dos son distintas -de
diferente indole o naturaleza- el conflicto e inevitable.

Lo anterior no debe sorprendernos. nadie, nunca, ha sido capaz de prescribir
de modo totalmente aceptable la forma para definir una UEN; ni tamppoco ha
podido descrtibir bien como derivar la estructura de una UEN. Coémo definir
una UEN permanece en el estado del arte...

En esta cita, Gluck y otros describen una situacion en la cual la estructura de la
actual organizacion formal no puede encajar ldgicamente con el esquema segun el
cual se ha hecho la segmentacion de los negocios; y ésta es una de las dos
condiciones que invalidan la definicion de la una UEN como unidad auténoma de
la cual hemos hechos mencion en la seccidn anterior. Para resolver, este
problema, los autores citados formularon una propuesta basada en un marco
referencial para la planeacién con cinco niveles jerarquicos:
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NIVEL CORPORATIVO DE PLANEACION CON LA FINALIDAD DE:
Definir la vision de la firma
Estatuir los objetivos corporativos y los movimientos estratégicos
Definir la filosofia y valores corporativos
Identificar los dominios en los cuales la firma debe operar
Comprender las tendencias mundiales en tecnologia y mercados

Proporcionar los recursos de acuerdo con las prioridades corporativas

NIVEL DE PLANEACION DEL DESEMPENO COMPARTIDO (SHARE
CONCERN PLANNING

Conjugar las necesidades especificas de la industria, area geografica

grupo de consumidores o del plan con las tecnologias utilizadas por
todas las unidades de negocios

NIVEL DE PLANEACION DE LOS RECURSOS COMPARTIDOS

Lograr economias de escala o evitar problemas de subutilizaciéon, (por
ejemplo en Investigacion y Desarrollo)Siempre que un recurso critico
se encuentre centralizado en el nivel corporativo, el desempeiio de tal
funcion estratégica adquiere un caracter muy importante tanto en la
formulaciéon como en los obstaculos de la estrategia en la UEN

PLANEACION EN LA UNIDAD DE NEGOCIOS

Los estrategas han definido a la unidad de negocios teniendo en la men
te a las fuerzas de los mercados externos y de los competidores. La ma
yoria de los esfuerzos de planeacién se realizan en este nivel de ana
lisis, donde el gerente de la unidad de negocios busca controlar su
propia posicion en el mercado y su costo de estructura
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PLANEACION DEL PRODUCTO Y DEL MERCADO

Este es el lugar mas cercano a la accion donde se formula la planeacién
estratégica y sus elementos tipicos son producto, precio, ventas y servicio.

Desde la perspectiva fijada por la guia de trabajo expuesta en la pagina anterior, la
tarea fundamental consiste en identificar cuales son los negocios que debe
desempenar cada nivel jerarquico, y cual es el papel que cada uno debe jugar en
la formulacion de la estrategia corporativa, de negocios y funcional. También se
deben realizar esfuerzos para lograr la asignacion, en los diferentes niveles de la
organizacion, de las tareas propias del desarrollo, implementacién y control de las
tareas estratégicas.

Al elegir este camino para resolver el dilema planteado entre la estrategia y la
estructura, nosotros estamos de hecho admitiendo que deben de estar
coexistiendo dos tipos de organizacion dentro de la firma:

O Una, la organizacion de la estructura formal, que ha sido disefiada para
manejar con efectividad las tareas operacionales que se suceden unas a otras y
que demandan una clara definicion de la responsabilidad y de la autoridad en los
diferentes niveles jerarquicos y que producen ambigledades, pequefas o
grandes, en el reporte que cada nivel proporciona al siguiente.

O La otra estructura, de la de la estrategia, la cual tiene su propio sistema de
reporte de acuerdo con los niveles jerarquicos de la estrategia a los cuales
acabamos de describir. La mayoria de los directivos asumen los dos roles.
operacional y estratégico, y en consecuencia, acaban siendo evaluados y
recompensados por un sistema dual de control. En la terminologia de la Texas
Instruments. estas personas llevan sobre su cabeza “dos sombreros”

No existen areas de ambigledad en la estructura del reporte estratégico excepto
cuando éste no llega a corresponder con el mecanismo de reporte operacional.
Como siempre lo hemos sabido, General Electric fué la primera organizacion en
adoptar formalmente los dos enfoques, estratégico y operacional, al estructurar
una organizacion (General Electric Company, 1981)

En el capitulo anterior identificamos una segunda condicién que fija los limites en
la definicion de las UENS como entidades autdbnomas y que se hace realidad en
aquellas firmas, que han sido segmentadas con precision de acuerdo con las
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unidades de negocios existen en su interior y que comparten entre ellas los
recursos y los desemperfios en el campo estratégico.

Un camino muy conocido para lograr lo anterior ha sido la accidén de intercolocar
un nuevo nivel jerarquico en la estructura de la organizacién, normalmente
fundamentado como un grupo o sector. Este grupo representa una coleccidén de
unidades de negocios, distintas pero interrelacionadas, las cuales comparten
recursos y desempefios y que, en todo caso, no pueden definir de manera
independiente sus planes estratégicos.

Este grupo o sector desempefia muchos papeles:
O Desempena el papel de interfase entre los niveles corporativo y de negocios;

O Ofrece consejo y servicio en la translacién de los objetivos, movimientos y de
safios de planeacion hacia los participantes de las UENS:

O Asegura que cada unidad de negocios maneje los recursos necesarios y desa
rrolle apropiadamente su desempefio (concern)

O Y Coordina lasactividades estratégicas y operacionales pertinentes con cada
UEN.

Este grupo de gerente conduce, en algunas organizaciones, otras dos tareas
adicionales las cuales son la asignacion de recursos entre las UENS vy la
expansion de los negocios existentes dentro de segmentos interrelacionados de
mercados y productos. Esta actividad es relevante en formas como General
Electric donde los diferentes sectores han sido diferenciados segun el tipo de
industria. El nivel corporativo carece del conocimiento profundo acerca de una
amplia variedad de esferas del negocio en una amplia gama de industrias, de tal
manera se vé obligado a delegar en el grupo de ejecutivos que administra
actualmente un complejo segmento de la corporacion, pero al hacerlo retiene la
responsabilidad relacionada con las oportunidades de diversificacion hacia nuevas
industrias no servidas por los grupos existentes.

El tema de lograr la correspondencia entre la estrategia y la estructura se analiza
en el capitulo 5. Esta parte IV se dedica solamente a describir el disefio de la
organizacion.
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EL PROCESO DE PLANEACION
ESTRATEGICA EN EL NIVEL CORPORATIVO

El proceso de planeacion  estratégica en el nivel corporativo es un esfuerzo
orgnizacional disciplinado y sistematicamente definido encaminado a lograr la
formulacion completa de las  especificaciones propias de la estrategia
corporativa.En palabras de Andrews (1980)

La estrategia corporativa es una guia para la toma de decisiones en una
compainia. Esta guia:

O Define y comunica los objetivos, propdésitos o metas;
O Formula las politicas mas importantes;

O Disena los planespara alcanzar las metas;
O

Define el alcance de los negocios en los cuales la
compaiiia desea estar

O Define la naturaleza de la contribucién econémicay no
econdmica que la Compaiia desea hacer a la comunidad, a
los accionistas, empleados, consumidores...

O Define los tipos de negocios en los cuales la compainia
desea competir y elige aquellos enfoques que segun sus
preferencias, la pueden llevar a alcanzar destrezas
especificas de acuerdo con ventajas competitivas.

Este es un tema complejo deficil de describir con meras palabras. En la practica
necesitamos no solo identificar las tareas mas importantes que nos podrian llevar
a instalar la estrategia corporativa junto con la secuencia segun la cual ésta
instalacion queda completamente implementada, sino también debemos asignar
las responsabilidades para la ejecucion de tales tareas.

Del analisis realizado hasta aqui se desprende que el disefio de los distintos
niveles jerarquicos depende de la diversificacién de los negocios de la firma, de su
estructura organizacional y de las interrelciones entre estrategia y estructura.
También se desprende con laridad que las especificaciones precisas del proceso
para realizar la planeacion corportiva se fundamenta en las caracteristicas propias
de las situaciones a las que se enfrenta la firma. El proceso para planear en una
firma que posea un solo negocio y que tednga una estructura organizacional
funcional es muy diferente al proceso encaminado a las tareas estratégicas en una
muy diversificada corporacién multinacional. Sin embargo, podemos enconrar
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algunas caracteristicas comunes que pueden ayudar a delinear los procesos
formales de planeacion enla mayoria de las firmas de negocios.

A fin de evitar el riesgo de simplificar en exceso, deseamos volver a los principios
basicos. En la ilustracion 4.3 nosotros tenemos identificados a los tres niveles
jerarquicos, que siempre han sido aceptados como los tres segmentos esenciales
de cualquier proceso de planeacion corporativa: el nivel corportivo, el de negocios
y el funcional.

Ilustracion 4.3 El proceso formal de planeacion estratégica corporativa

Less Frequent Than

Hierarchical Annual Review Annual Review
Levels of - -
Planning Structural Strategy Strategic Strategic and
Conditioners Formulation Programming Operational Budgeting
Corporate @ ------------- - 9 12

Business @ .............

<:$ Interactions

Functional

1. La visidn de la firma: filosofia corporativa, mision de la firma, e identificacion de
las Uens y de sus interacciones
2. Postura estratégica y criterios guia de la planeacion: direccionalidad estratégica
corporativa, objetivos de desempefio corporativo y desafios de planeacion
3. La mision de os negocios: meta de los negocios y definiciéon de los segmentos
de producto - mercado
. Determinacion de la estrategia de los negocios y de los programas de accion
. Determinacién de la estrategia funcional: planeacion compartida entre los
negocios, propuestas estratégicas inter negocios, programas de accion
. Consolidacién de los negocios y de las estrategias funcionales
. Definicion y evaluacion en el nivel de negocios de los programas de accion
especificos
8. Definicion y evaluacion en el nivel funcional de los programas de accion
especificos
9. Asignaciones de recursos y establecimiento de medidas del desempefio para el
control administrativo

o~
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10.Presupuesto al nivel de Unidad de negocios
11.Presupuesto al nivel funcional
12.Consolidacion  de presupuesto y aprobacion de recursos estratégicos y
operacionales

Al llegar a este punto se hace necesario recordar que inmersa en el nivel
corporativo se encuentra la necesidad de contender con el tema de los recursos
compartidos y de los desempeios comunes, porque ambos tienen la posible
fuerza para enriquecer o para obstaculizar la definicion de las estrategias de
negocios. En el nivel de los negocios, los gerentes tienen que esforzarse con las
interrogaciones detalladas pertinentes a las opciones estratégicas en relacion con
os segmentos de mercado - producto. Finalmente las estrategias funcionales no
solo consolidan los requerimientos exigidos por la composicién de los negocios de
la firma, sino que también imponen la obligaciéon de legitimar las direcciones
estratégicas y la necesidad de manejar los condicionadores de tales negocios.

En cuanto a la naturaleza de las tareas de la planeacion, es importante distinguir,
para aclararla, aquellas actividades que tienen un caracter mas permanente. Aun
cuando la planeacion es un proceso continuo, recurrente afio con afio en la vida
de la organizacién, en él se dan condiciones especificas que aparecen como mas
permanentes y que no se ven alteradas en forma significativa en cada ciclo de
planeacion. Nosotros las hemos bautizado con el nombre de condicionadores
estructurales de los negocios de la firma y lo hemos representado en la ilustracion
4.3 que trata de la vision de la firma y de la mision de los negocios.

Al mismo tiempo, en este apartado se encuentran inmersas tres tareas que deben
ser actualizadas y revisadas en cada ciclo de planeacion:

O Laformulacién estratégica
O La programacion estratégica y
O El presupuesto estratégico y operacional

Analizaremos a estas tres tareas en el momento en que expongamos la
planeacion estratégica en el nivel del negocio. Las ilustraciones 3.5 y 4.3 ofrecen
una contrastacion entre las interacciones que se requieren para entender estas
tareas desde ambas perspectivas: la estratégica y la de negocios. En ultimo caso,
la corporacién se convierte en el actor principal, sobre todo en las primeras etapas
de los procesos de planeacion estratégica.

La esencial del mensaje ofrecido en la ilustracion 4.3 se contiene en la afirmacion
de que la planeacion corporativa no es ni un proceso de arriba hacia abajo, ni de
abajo hacia arriba. Es una actividad mucho mas compleja que para ser realizada
demanda una participacién intensa de todos los directivos claves de la firma, ya
que los objetivos han sido definidos desde la cumbre estratégica, pero las
alternativas de programacién especifica se han formulado desde los niveles, tanto
funcional, como del negocio. Este es un proceso que, conducido apropiadamente,
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genera compromisos, sanos a nivel individual, y ocasiona una participacion
personal de cada uno que ha participado en la conformacion de la direccionalidad
que ha tomado la firma. Esta es una forma de comunicacion, en la cual los
gerentes claves tienen la oportunidad de expresar sus convicciones personales
para la conduccion de los negocios de la firma, y ofrecer, en equipo, su valiosa
experiencia conjunta. Es también una oportunidad educativa que puede ser
compartida por los participantes.

Thomas McAvoy, Presidente de Corning-Glas Works, dijo una vez que el papel
mas importante del Director General habia sido identificar, desarrollar y promover
al “primer ciento de centuriones”. En el antiguo imperio romano, el centurion era un
soldado que, una vez recibidas las érdenes del César, partia a tierras lejanas, y
César tenia la seguridad de que aquel hombre, no importa a través de cuantos
afos, siempre cumpliria las tareas encomendadas y lucharia por los intereses del
César. Si el proceso de planeacion esta al servicio de un objetivo definido y de una
influencia fundamental, éstas consiste en el desarrollo de un fuerte- espiritu de-
cuerpo entre los primeros cien centuriones de la firma. El proceso de planeacion
estratégica tiene las siguientes etapas fundamentales:

1. La visidn de la firma: filosofia corporativa, mision de la firma y definicion de las
UENS y de sus interacciones.

2. Los criterios guia para elegir una postura estratégica y para realizar la
planeacion: Explicitacibn de los movimientos estratégicos corporativos,
objetivos de desempefio global de toda la corporacién y los desafios de la
planeacion.

3. La misién de los negocios: la meta de cada negocio y la identificacion de los
segmentos de mercado-producto.

4. Formulacion de la estrategia del negocio y de los programas de las acciones
con mas alto contenido (broad action programas)

5. Formulacién de la estrategia funcional: participacion en la planeacion
estratégica del negocio, concurrencia o0 no concurrencia para hacer propuestas
acerca de la estrategia del negocio y formulacién, en cada una de las
estrategias funcionales, de los programas con las acciones mas amplias o de
mayor contenido.

. Consolidacién de las estrategias de negocios y funcional

. Definicion y evaluacion de los programas de accion especifica para el nivel del
negocio.

8. Definicién y evaluacion de los programas de accion especifica para el nivel

funcional.

9. Asignacion de recursos y definicion de las medidas del desempefio para
asegurar el control gerencial.

10.Presupuestacion en el nivel de negocios

11.Presupuesto en el nivel funcional

12.Consolidacion del presupuesto y aprobacion de los fondos estratégicos y
operacionales.

~N O
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Ofrecemos a continuacion una descripcion breve acerca del contenido de estas
etapas de la planeacion estratégica corporativa. La metodologia se expone en
forma detallada en la parte Il de este libro.

, ETAPA 1
LA VISION DE LA FIRMA

La visidn de la firma es una definicion, mas o menos permanente, formulada por el
Director General con los siguientes propésitos:

1. Comunicar la razén por cual existe la organizacién,. La esencia de su naturaleza
contenida en el propdsito corporativo, en la meta de los negocios y en el liderazgo
competitivo.

2. Ofrecer una guia para el trabajo capaz de regular las relaciones entre la firma y
sus principales actores: empleados, consumidores, accionistas, proveedores y
comunidades en las cuales opera la firma.

3. Definir los objetivos mas amplios que guiaran el desempefo de la firma y que
seran el fundamento del crecimiento y de las utilidades.

La vision de la firma debe ser formulada en términos tales que:

Ofrezca un lema unificador y un desafio vital a todas las unidades
organizacionales;

Comunique un sentido de logro

Desempefie el papel de inspiracion para estimular el desempefo de las
actividades diarias y que,

sea capaz de contagiar, motivar y guiar con impetu congruente con los valores y la
ética corporativa.

La visidn es una declaracion de los principios fundamentales que diferencia a
aquellas firmas que han tenido la habilidad de articularla en forma positiva, de
aquellas otras firmas que tienen una carencia en este aspecto. Existen muy pocas
firmas que hayan podido definir los principios guia de su visidon. La evidencia mas
notoria de aquellas firmas que han llegado a esta etapa es que en la planeacién
corporativa han podido presentar una vision clara y bien articulada.

Una persona trabajando individualmente para una firma se convierte en un
colaborador activo dedicado a perseguir el logro de los propdsitos corporativos;
este trabajador comparte la vision de la firma y experimenta sentimientos de
congruencia al constatar la manera segun la cual se han trasladado y expresado
las tradiciones y los valores. La conducta de las personas se encuentra
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condicionada por esta guia de trabajo y al actuar necesitan experimentar una
congruencia interna cuando sienten que siguiendo estos principios, ellas
satisfacen sus necesidades personales encaminadas al logro. La vision de la
firma es un guiador personal en sus vidas.

Aun cuando la vision de la firma es la declaracion en la cual se fundamenta sin
contratiempos el desempefio corporativo, es muy dificil precisarla utilizando
términos my generales y pragmaticos y es igualmente dificultoso explicar lo que
significa en relacion con el desarrollo asi como comunicar el sentido preciso de la
vision. La realizacion adecuada de la planeacion de la estrategia corporativa
requiere, como primera etapa, que la definicion de la visién de la firma haya sido
definida. Tal declaracion contiene tres elementos principales:

1. Una declaracion de la mision de la firma abarcando producto, mercado y meta
geografica y una definicion de la manera como lograr el liderazgo competitivo.

2. La identificacién de las UENS y de sus interacciones fundamentadas en los
recursos compartidos y en el desempefio comun (shared concerns)

3. Una articulacion de la filosofia corporativa por medio de las politicas
corporativas y los valores culturales.

Los dos primeros puntos los tratamos en las paginas anteriores: En el capitulo 3,
al presentar la planeacion estratégica de los negocios hicimos mencidén de la
mision de la firma y la ejemplificamos con la misién de Emhart’s. Aqui conviene
resaltar que a definicién del dominio de la firma debe ser expresado en términos
de producto-mercado-y-meta-geografica tanto actuales como los visualizados para
el futuro. Esto nos permite comunicar el sentido de la direccion que deseamos
alcanzar en el futuro y que ha sido definida por la corporacion con el fin de
prevenir la miopia al posicionar los negocios de la firma.

Igualmente tratamos acerca del tema de la segmentacién de los negocios, primero
al nivel del negocio donde quedd definida una UEN como una unidad auténoma,
capaz de sobrevivir por si misma; y luego en el nivel corporativo en el cual se
explicé el principio que fundamenta la independencia de la UEN vy finalmente
analizamos con cierta profundidad los temas acerca de los recursos compartidos,
asi como los desempefio comunes.

Por tanto, solo queda por comentar el tercer componente de la visidon de la firma,
definicion que forma parte de la filosofia corporativa. Esta Ultima es el elemento
mas sutil entre todos los que se manejan al disefiar la visidon corporativa. En lugar
de ofrecer aqui una exposicion abstracta del asunto, nosotros ofrecemos un
ejemplo vigente que muestra como Analog Devices, Inc., una firma que busca la
innovacion, ha decidido comunicar su filosofia corporativa (ilustracion 4.4) sus
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politicas corporativas (ilustracion 4.5) y su sistema de valores (ilustracion 4.6)
todos juntos conforman la definicion de la politica corporativa. Tratamos el tema
con cierta profundidad en el capitulo 5. En el capitulo 12 presentamos una
ilustracién con la metodologia para desarrollar la visién de la firma.

ILUSTRACION 4.4
ANALOG DEVICES INC
DEFINICION DE SU FILOSOFIA CORPORATIVA

PROPOSITO CORPORATIVO Y META DEL NEGOCIO

Nuestro propodsito es buscar continuamente las oportunidades donde
podamos hacer contribuciones Unicas y valiosas en la aplicacién de medidas
y de control de la tecnologia y, haciendo esto, incrementar la productividad
de los recursos humanos y del capital, mejorar la calidad de los productos y
la confianza en ellos y lograr los mas altos niveles de calidad de vida y de
progreso de la sociedad.

La meta de nuestro negocio incluye la automatizaciéon industrial y los
procesos de control, los aparatos electréonicos para la medicina, las guias y
controles para la navegacion, los laboratorios de prueba y de medicion, el
monitoreo ambiental y la conservaciéon de la energia; todo lo anterior en el
pais y alrededor del mundo.

NUESTROS EMPLEADOS

La motivacion de la persona asi como sus intereses se encuentran, ante
todo, relacionados con las necesidades ascendentes de seguridad en el
trabajo, seguridad personal, sentido, reconocimiento, identidad y realizacion
de cada uno en todo su potencial. Nuestras metas corporativas han sido
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mejor logradas en un ambiente que estimula y asiste a los empleados para
alcanzar sus metas personas mientras ayudan a Analog Devices a lograr las
suyas.

Nuestras metas son ofrecer a nuestros empleados un desafio y un ambiente
de trabajo estable, una compensacion arriba del promedio, y un franca
oportunidad para el progreso personal sin privilegios de raza, credo, color,
seco u origen nacional. Nuestros objetivos son la construccién del respeto
mutuo, la confianza y la verdad en nuestras relaciones personales, basando
nuestro acuerdos o compromisos en la integridad, la honestidad, la apertura
y la destreza. Nuestra politica consiste en compartir el éxito de Analog
Devices con la gente que lo hace posible.
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NUESTROS CLIENTES

La satisfaccidon de las necesidades de nuestros clientes es el fundamento de
nuestra sobrevivencia y de nuestra prosperidad. Se pueden comprender
mejor estas necesidades en términos del soporte que proporcionamos al
ayudar a nuestros clientes a alcanzar sus objetivos con el minimo uso de
sus recursos. Asi, nuestra meta debe ser ofrecer productos confiables y
superiores con soluciones innovadoras para solucionar los problemas de
nuestros clientes, y proporcionales ademas una entrega segura, respuesta
rapida a sus preguntas, productos listos para utilizarse e informacion acerca
del producto, y un servicio vigoroso y una asesoria para las aplicaciones.
Nos esforzamos por entender los negocios de nuestros clientes de tal
manera que podamos anticiparnos a sus necesidades_y poder aumentar su
efectividad. Nosotros queremos ser los proveedores mas importantes a los
ojos de nuestros clientes claves y establecer con ellos relaciones de
negocios con la mas larga duracion fundamentandolas en el desempefio y
en la integridad.

NUESTROS ACCIONISTAS

Nuestra responsabilidad consiste en satisfacer el deseo que tienen nuestros
accionistas por una inversion segura con liquidez y con una tasa atractiva de
retorno. Nuestro objetivo es ganar en forma consistente un retorno sobre el
capital invertido que sea muy superior al promedio de todas las compaiiias
manufactureras y comparable con el de mas compainias de mayor éxito en
nuestra industria. El resultado de nuestra politica ha sido el retener nuestros
ahorros para financiar el crecimiento. Nuestra meta es lograr un retorno
sobre el capital a un nivel que nos permita financiar tanto nuestro
crecimiento como pagar los dividendos.

NUESTROS PROVEEDORES

Nuestros proveedores con companeros que comparten nuestros esfuerzos
para desarrollar la participacion de mercado satisfaciendo completamente
las necesidades de nuestros clientes. Lo anterior demanda de nosotros una
apertura y disposicidon franca ante las necesidades y planes del futuro que
puedan afectar a nuestros proveedores. Esto también demanda que
nosotros busquemos comprender los obstaculos que ellos tienen derivados
de su tecnologia, estructura de costo y recursos financieros. Nosotros
concedemos gran importancia al hecho de asociarnos con aquellos
proveedores que tienen estabilidad financiera, que son competentes y
honestos y que conjugan con nosotros sus compromisos en cuanto a
calidad y entrega.
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NUESTRA COMUNIDAD

Nuestra meta es llegar a ser un recurso para cada comunidad en la cual
operemos por medio de la creacién de empleos estables, prestando ayuda y
soporte a las causas nobles y por medio del desarrollo de la gente con
habilidades de liderazgo que sean valiosas en los asuntos de la comunidad.
Nuestra gente ha sido motivada a emplear un interés activo en su comunidad
y a contribuir con sus esfuerzo en la solucion de los problemas
comunitarios.

CRECIMIENTO

El crecimiento es el medio con el cual satisfacemos el interés de nuestros
empleados, accionistas y clientes. Estamos buscando a las personas de alto
calibre para brindarles la oportunidad de desarrollo personal y de progreso
y que puedan alcanzar los mejores logros en un ambiente de crecimiento.
Nuestros accionistas estan buscando un retorno superior al promedio el
cual puede ser alcanzado con mas seguridad en una compaiiia en
crecimiento.

Nuestro objetivo de crecimiento es penetrar en los segmentos seleccionados
del mercado mundial de los instrumentos con una tasa de crecimiento anual
del 15% o mas. En esta forma, para nosotros, el crecimiento es una
fortaleza reforzada por el requerimiento de que el crecimiento, no significa
extincion o crecimiento en exceso. Nuestra meta consiste el alcanzar un
crecimiento anual del 25% cada tres afos. lo cual significa una tasa neta de
crecimiento del doble de lo registrado en los mercados a los cuales
servimos. Alcanzamos este crecimiento apoyados sobre todo en el continuo
la continua ampliacidn de nuestra linea de producto promedié del desarrollo
interno y con inversiones en nuevas compaiias y por medio de
adquisiciones seleccionados bajo el criterio de que se dediquen a la meta
de nuestros negocios.

La generacion de utilidades por medio de nuestros negocios, es la fuente
primaria requerida para financiar nuestro crecimiento y el ultima instancia
para pagar los dividendos a nuestros accionistas. Sin crecimiento y sin
utilidades nosotros no podemos alcanzar nuestros objetivos corporativos.
Nuestra meta es alcanzar el 12% de retorno sobre activos empleados y el
19% sobre la inversion del capital lo cual nos da cerca de un 6.5% de
utilidades después de impuestos sobre las ventas de nuestros negocios.
Con este indice de retorno nosotros podemos financiar nuestro crecimiento
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y sobre el largo plazo pagar un dividendo a nuestros accionistas sin caer en
riesgos irracionales.

LIDERAZGO EN EL MERCADO

nuestra meta es alcanzar la mas grande participacion en cada segmento de
losmercados que servimos. Nosotros creemos que la clase para alcanzar
eesta participacidon en el mercado es la penetracién temprana en los
mercados en crecimiento son productos de calidad superior, innovadores y
ofrecer unalto nivel en el servicio y comunicaciones a nuestros clientes.
Nuestros mercados en todos el mundo se encuentran dentro de nuestra
meta y nuestro objetivo es desarrollar una penetracion comparable en cada
uno de los mayores mercados geograficos.

RESUMEN

Alcanzar nuestras metas de crecimiento, las utilidades y la participacion de
mercado genera el ambiente y los medios econémicos para satisfacer los
intereses de nuestros empleados, accionistas, clientes y otros actores que
se encuentran asociados con nuestra firma. Nuestro éxito depende de la
gente que entiende nuestra interdependencia y de la congruencia de
nuestras metas personales con las de la compainia y e las personas que se
encuentran motivadas para contibuir al logro de estas metas.

Fuente: Analog Devices Inc., “Objetivos Corporativos” Reproducida con permiso
de Analog Devices Inc., Norwood, MA
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llustracion 4.5 Un resumen de las politicas corporativas de Analog Devices

ANALOG DEVICES INC
POLITICAS
En cuanto a los negocios: estrategia centralizada

En cuanto a la organizacion: gran descentralizacion, fundamentada en las
estrategias y en los valores culturales

Mayor influencia y confianza en los triunfadores que en los comités o en los
estudios amplios

Estilo consultivo en la direccién
Comunicaciones abiertas y francas

Esfera de competencia e influencia para cada persona y respeto a su
compromiso y discernimiento

Mayor importancia al discernimiento que a las reglas y reglamentos

Respeto a los diferentes puntos de vista y tolerancia ante el conflicto que se
presenta al determinar los objetivos

Expectativas de alto compromiso al aceptar las metas
Orientacién al riesgo; clima emprendedor

Tolerancia y entendimiento en las fallas ocasionales

Alta evaluacién de las innovaciones y de los resultados creativos
Congruencia entre las metas individuales y las corporativas
Indices altos en la ética personal y de negocios

indices altos en el liderazgo constructivo e inspirador
Amplia participacion en los frutos del éxito
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llustracion 4.6 Resumen del sistema de Valores de Analog Devices, Inc

ANALOG DEVICES INC.

SISTEMA DE VALORES
Los procesos de administracion y las politicas se fundamentan en los
principios acerca las personas y en relacion cémo ellas actuan.
Especificamente las personas:
O Son honestas y prefieren la verdad

O Desean que se les trate con respeto y con dignidad

O Desean completar su mas alto potencial y se esfuerza intensa
mente para lograrlo

O Se esfuerzan por entender el propésito de su trabajo y las me
tas de su organizacion

O Desean encontrar una fuerte ayuda al decidir lo que se debe ha
cer y como se debe hacer

O Desean responder por los resultadosy alcanzar el reconoci
miento y las recompensas por sus logros
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ETAPA 2
LOS PROCESOS PARA ASUMIR
LA POSTURA ESTRATEGICA DE LA FIRMA

La vision corporativa es ante todo una definicibn permanente que expresa el
propésito central de la organizacién, sus politicas y sus valores corporativos.
Usualmente, la vision no se encuentra actualizada cuando se inicia cada ciclo de
planeacién ya que ésta se revisa después de intervaos mas largos, digamos cada
cinco afios. La vision, sin embargo, tiene que ser translada, concreta y
pragfmaticamente a las guias de accidén que dirigen a los actores en los desafios
mas inmediatos cuando se enfrentan a la formulacion de las propuestas tanto en
el nivel de los negocios como de las funciones principales de la firma.

Estas guias de accion se definen mediante la postura estratégica de la firma, que
a su vez, tiene que ser derivada de la vision de la firma y del analisis situacional de
los ambientes interno y externo. En la ilustracion de la pagina siguiente
presentamos estas interacciones e indicamos los elementos principales de estas
actividades estratégicas.

Estrategia y gestion de los contenidos y procesos de ensefianza aprendizaje en el Sistema Modular
Salvador Andrade Romo



VISION

DE LAS FIRMA.
Filosofia corporativa
Politicas corporativas
Valores culturales
Mision de la firma
Identificacion de UENS y
de sus interaciones
Recursos compartidos
Desempenos
compartidos
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ESCRUTINIO INTERNO A NIVEL EXAMEN DEL MEDIO
CORPORATIVO AMBIENTE A NIVEL
(Desempeiio en el pasado y CORPORATIVO
Proyecciones para el futuro)

o Identificacion de competencias (Desempeiio en el pasado y
(ambitos de desempeiio) proyecciones para el futuro)
especificas

O -Evaluacion de potenciales O Hipodtesis ambientales

O Identificacién de las fuerzas
guiadoras o Ddisefio de escenarios

\ /

Postura estratégica:

Principios estratégicos
corporativos

Desafios de planeaciéon
en los niveles corporativo,
de negocios y en el
nivel funcional

Objetivos corporativos
para el desempeio

Guias para la planeacion:

Calendario de planeacion

administrativas

Asignacién de responsabilidades

Tlustracion 4.7 La vision de la firma y su postura estratégica
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EXAMEN DEL MEDIO
AMBIENTE A NIVEL CORPORATIVO

El propdsito del examen del ambiente es diagnosticar la salud general de los
sectores industriales en los cuales la corporacion se encuentra inmersa. Su objeto
de analisis consiste en hacer una evaluacidon de los climas econdémico, politico,
tecnolégico y social que afectan a la corporacion como un todo. Esta evaluacion
se realiza bajo las siguientes dos orientaciones:

1. apartir de una perspectiva historica, valorar las modalidades segun las cuales
la corporacion ha movilizado a sus recursos para salir al paso de los desafios
presentados por el ambiente externo;y

2. Bajo la perspectiva de una vision futura, estimar las tendencias en el ambiente y
elegir aquellas reubicaciones que los estrategas decidiran en cuanto a los
recursos internos para adaptar a la organizacion a las tendencias detectadas en
el medio ambiente externo.

Las conclusiones del examen externo, incluyen por lo general un escenario que
muestra las tendencias mas importantes que influencian al préximo ciclo de
planeacion y que sugieren la formulacién de planes de contingencia disefiados a
partir tanto de una perspectiva optimista como de una pesimista, fundamentada en
las tendencias encontradas. Los elementos de un escenario econémico incluyen
casi siempre:

1. ElI crecimiento Econdmico. Los factores del producto interno bruto y la
identificacién de los factores que ejerceran las influencias mas intensas.

2. El indice de inflacion
3. Las tasas de interés
4. Tendencias en el desempleo

5. Panoramica de los mercados extranjeros y analisis acerca de los indices de
intercambio

6. Tendencias en el crecimiento de la poblacién y analisis de las areas geograficas

mas importantes

Ingreso disponible

. Crecimiento de los sectores industriales decisivos, tales como construccion,
defensa, salud y asi sucesivamente.

© N

Otra dimension importante del analisis del ambiente reside en la proyeccién de las
tendencias globales en los mercados primarios en los cuales compite la firma. Al
mismo tiempo, un analisis competitivo detallado acerca de industria se realiza al
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nivel de negocios, con el fin de aportar las tendencias a nivel macro sobre las
cuales trabajaran en conjunto los estrategas de las oficinas corporativas y los
gerentes a nivel del negocio con el fin de asegurar el sentido global de
consistencia que demandan la formulacion de las estrategias del negocio y el
disefio de los programas de accion.

El hecho de que la firma compita en un ambiente de alta tecnologia, presenta la
necesidad de considerar una tercera dimension propia del proceso del examen
ambiental: ésta se refiere a un analisis completo de los cambios en la evolucion
de las tecnologias emergentes y a la comprensién de las amenazas y de las
oportunidades que esta situacion genera para la firma.

Ademas de los analisis econdmico, de mercado y tecnolégico, un tema que exige
una atencion especial es el relativo a la disponibilidad y a la calidad del los
recursos humanos disponibles. Algunas firmas consideran que este recurso es el
mas decisivo y que presenta mayores obstaculos. En cualquier caso, es muy
importante alcanzar una comprension clara de la composicion y de las tendencias
en las habilidades profesionales y técnicas mas importantes.

Finalmente, el examen ambiental se encamina a aprehender los temas propios de
los ambientes politico, social y legal que cada vez son mas sutiles, pero al mismo
tiempo mas decisivos. Algunas firmas de negocios juzgan que los temas de
regulacion tienen una importancia central para sus actividades junto con los
asuntos relacionados con el sindicalismo, las esferas de influencia de las minorias,
las presiones ambientales, los grupos de opinién, las actividades comunitarias y
asi sucesivamente.
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ESCRUTINIO INTERNO
A NIVEL CORPORATIVO

El objeto del escrutinio interno, realizado por el nivel corporativo, consiste en la
evaluacion amplia de los recursos humanos, financieros, fisicos y tecnolégicos de
que dispone la corporaciéon. Como en el examen del medio ambiente, el analiss
interno incluye los antecedentes histéricos, asi como las estimaciones con sus
tendencias.

Tal como lo hemos ya mencionado cuando describimos el proceso de la
planeacion estratégica de los negocios, se tiene que hacer un analisis detallado,
a nivel de las UENS, acerca de las fortalezas y de las debilidades internas, de
todos los elementos contenidos en la informacion pertinente. El propdsito del
escrutinio interno realizado por el nivel corporativo es la identificacion de las
mejores areas de competencia (habilidades-desempefios) que existen a lo largo y
ancho de la organizacién, con cuyo desarrollo o perfeccionamiento es posible
alcanzar una posicion de liderazgo.

Un instrumento para reflexionar acerca de la tactia fundamental seguida por una
firma es lo que Tregoe y Zimmerman(1980) han llamado fuerza guiadora.
Siguiendo su definicion, una fuerza guiadora es el elemento determinante y central
de los cambios en la misién de la firma; esto es, en su producto, mercado y en su
meta geografica. Ellos sugieren que en este aspecto existen nueve areas
estratégicas basicas, agrupadas en tres grandes categorias, cada una de ellas
puede afectar e influenciar la naturaleza y la direccionalidad de una organizacion.
En la ilustracién 4.8, nosotros presentamos extractos de la definicion de esas
nueve fuerzas sacados de su libro.
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ILUSTRACION 4.8 FUERZAS GUIADORAS

CATEGORIA

AREAS ESTRATEGICAS

Productos/Mercados

Hablidades/capacidades

Productos ofrecidos:

Los productos ofrecidos han guiado a la organizacion para
que continle la produccion y entrega de productos
semejantes a los que ya posee. Los nuevos productos
tendran caracteristicas muy semejantes a los actuales.
Esta organizacidén buscara un nuevo mercado geografico
y nuevos segmentos de mercado donde se localizan
necesidades que pueden satisfacer estos productos. Esta
fuerza guiadora buscara constante modalidades para
mejorar y ampliar estos productos

Necesidades del mercado

Las necesidades del mercado han guiado a la
organizacion a buscar constantemente modos alternativos
para percibir las necesidades y a investigar las nuevas
necesidades que se presenten en el segmento de
mercado. Ha desarrollado o ha adquirido nuevos
productos diferentes para satisfacer las necesidades del
segmento de mercado. Los nuevos mercados geograficos
y los segmentos de mercado habran tenido caracteristicas
semejantes a las de los mercados actuales.

Tecnologia

La tecnologia ha llevado a la organizacion a ofrecer
solamente aquellos productos o servicios que se pueden
producir con sus habilidades tecnoldgicas. Podria estar
buscando nueva variedad de aplicaciones de su
tecnologia y podria esforzarse para llegar a ser un lider
innovador en su campo.

Capacidades de produccion

Las capacidades de produccion han llevado a la
organizacion a ofrecer solamente aquellos bienes que
pueden producirse o desarrollando sus procedimientos
de produccidn, sus procesos, sistemas y equipos. En

EN LAS NUEVE AREAS ESTRATEGICAS BASICAS
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Habilidades/capacidades
(continua)

esta area existen dos formas diferentes de capacidad
de producciéon que actuan como fuerzas guiadoras:

la congruencia entre la estructura de negocios que
posee: instalacion y operacion de las lineas de
produccion tomando en cuenta el largo plazo y las
economias de escala y

las capacidades de produccion que tiene la estructura
de sus negocios: Variedad amplia de productos,
subproductos y partes.

Método de venta

El método de venta ha llevado a la organizacién a
determinar su producto, mercados y alcance
geografico; ha hecho lo anterior basandose en las
habilidades, capacidades y limitaciones de sus
meétodos de venta; esto es, la modalidad primordial
segun la cual persuade a sus clientes actuales o
potenciales a comprar sus productos o servicios.

Método de difusion

El método de difusion ha llevado a la organizacion a
determinar los productos a vender, los clientes a
quienes les vende y su meta geografica; ha hecho lo
anterior basandose en aquellas clases de productos o
servicios y clientes los cuales pueden ser servidos por
medio de los canales que la firma tiene establecidos.

Recursos naturales

Los recursos naturales han guiado a la compaiia a
desarrollar sus productos y mercados por medio del
uso y conservacion de los recursos naturales.
Conforme a esto habria podido concentrar sus
esfuerzos en el control de esos recursos y a las
modalidades segun las cuales pueden aumentar su
valor.
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CATEGORIA

AREAS ESTRATEGICAS

Resultados

Tamano/crecimiento

Su tamafio y su crecimiento ha llevado a la
organizacion a determinar el alcance de los negocios
en lo que desea llegar a ser grande o pequefa. Lo
anterior podria haber dado como resultado un conjunto
de niveles en el tamafo y en el crecimiento
significativamente diferente de su actual nivel de
desempefio y podria haber generado fuerzas que
impulsaran a la companiia hacia productos y mercados
nuevos y no relacionados entre si.

Retorno/utilidades

El retorno y las utilidades han llevado a la organizacion
a determinar el alcance de sus negocios a partir del
nivel que ella desea alcanzar en cuanto al retorno de la
inversion y a las utilidades. Para que el retorno y la
utilidad haya llegado a ser una fuerza guiadora, las
metas del retorno y de las utilidades deberian haber
sido utilizadas para determinar el alcance de los futuros
productos o mercados y no como una especie de criba
para seleccionar productos o mercados especificos
que se hallaran dentro del alcance del producto
existente. Bajo consideraciones de retorno - utilidades,
esta fuerza guiadora podria haber llevado a una
organizacion a buscar una variedad de productos no
relacionados en el tiempo o podria haber llevado a la
organizacion, a partir de la linea principal de productos
relacionados, a efectuar un cambio hacia una linea
diferente de productos relacionados.

Fuente: Adaptado de B.B. Tregoe y John W. Zimmerman,
Top Management Strategi, 1980, Kepner-Tregoe, Inc., Reimpreso
Con permiso de Simon & Schuster, Inc, New York, N. Y.
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Tregoe y Zimmerman sugieren que, aun cuando las nueve areas estratégicas son
muy importantes, una y solamente una de las nueve areas llega a ser la fuerza
guiadora para toda la organizacién. De cualquier manera, solamente habra una
sola fuerza en cada unidad dentro de la organizacién, aunque no necesariamente
sea la misma en la organizacién como un todo. También la fuerza guiadora podra
cambiar en cuanto también se modifique en el tiempo la postura estratégica a
causa de cambios en el ambiente, en la configuracidn competitiva, en las
capacidades internas o cambios producidos por la voluntad o el deseo de los
directivos.

Las areas estratégicas identificadas bajo la categoria de “habilidades o
capacidades” representan fuerzas guiadoras que, a su vez, estan sustentadas por
algun género especial de excelencia funcional, mientras que las otras fuerzas
influyen de una manera a los elementos de desempefio en el negocio.

LA POSTURA ESTRATEGICA DE LA FIRMA

La postura estratégica de la firma es un conjunto de requisitos formulados en el
nivel corporativo para guiar la formulacién de las estrategias de negocios y la
estrategia funcional. Los insumos principales para formular la postura estratégica
son: la vision de la firma, el andlisis del ambiente y el analisis interno que se
desarrolla en el nivel corporativo.

o La vision de la firma
o El analisis del ambiente y
o El analisis interno que se desarrolla en el nivel corporativo.

Todo lo anterior se logra cuando el corporativo disefia los movimientos (Thrusts)
estratégicos, esto es la identificacion de desafios en la planeacion de la
corporacion, de los negocios, de las areas funcionales y la declaracion de los
objetivos de desempefio hecha por el corporativo.

Una metodologia detallada para disefar la postura estratégica de la firma se
analiza y se ejemplifica en el capitulo 13.

MOVIMIENTOS (TRUSTS) ESTRATEGICOS
DISENADOS EN EL NIVEL CORPORATIVO

Los movimientos estratégicos formulados en el nivel corporativo constituyen un
poderoso mecanismo que nosotros recomendamos utilizar para poner el
significado amplio de las directrices que la organizacion desea seguir en
instructivos para que los sigan todos los gerentes clave que participan en el
proceso estratégico. Nosotros definimos los movimientos estratégicos como los
elementos fundamentales que la firma tiene para dirigirse a lo largo de los proximo
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tres a cinco afos a fin de lograr una sélida posicién competitiva en los mercados
claves en que ella participa.

Los movimientos estratégicos podrian contener especificos desafios, llenos de
sentido, que se concretan en la planeacién de cada uno de los negocios de la
firma. Ademas, dependiendo de la naturaleza de la estructura organizacional, los
movimientos estratégicos podrian también consistir en desafios que tendrian que
cumplir tanto el nivel corporativo como los responsables de algunas funciones
claves que se encontraran centralizadas en dicho nivel corporativo.

Nosotros hemos experimentado que el proceso de reflexion colectiva, por si
mismo, acerca de los movimientos estratégicos, hecho por un grupo de directivos
de alto nivel, encaminado a jerarquizar los factores fundamentales y a asignar las
prioridades y la identificacion de responsabilidades individuales que desde sus
cargos responderan por estos movimientos, representa uno de los avances mas
importantes en la concepcidn o pensamiento estratégico de la firma. Viéndolo
anterior en forma superficial pareceria tratarse de un ejercicio simple y de
desarrollo de habilidades. Esto se encuentra lejos de ser el caso. La formulacion
de los movimientos estratégicos permite llegar a los factores centrales que la firma
tendra que enfrentar en el desarrollo inteligente de la estrategia. Una vez que los
movimientos estratégicos han sido definidos y consensuados, nosotros hemos
establecido una parte importante de una estructura de trabajo coherente vy
relativamente estable dentro de la cual se conduce el proceso de planeacion
estratégica.

En el dominio de la definicidn de los movimientos estratégicos se encuentran un
poder grande que lleva a las acciones tomadas como un conjunto en movimiento.
En cuanto a los ambitos de competencia de los individuos y en cuanto a los
factores situacionales que se encuentran en cada nivel de la organizacion,
nosotros sabemos que estos directivos a quienes se ha confiado la
responsabilidad para responder por estos movimientos estratégicos produciran
respuestas apropiadas, movilizando cada unidad en la organizacion y llevandola
hacia la direccién deseado. Estas circunstancia ofrece la oportunidad para que se
expresen todas las habilidades y los talentos en organizacion a fin de aplicar
esfuerzos encaminados al propésito que las lineas de accion establecen con toda
claridad. Esta es el procedimiento mas constructivo para facilitar al maximo la
participacion de todos los individuos en la firma.

Por ejemplo, suponga que un factor muy importante en un punto dado en el
tiempo es el grado avanzado de madurez en los negocios de la firma. . Un
movimiento demanda la identificacion de las oportunidades que tendrian los
nuevos negocios con el fin de crear un foco de energia para iluminar el asunto.
Aun cuando esta accion no garantiza la solucion del problema, cuando menos se
asume que puede llevar a cada directivo clave a buscar alternativas que si puedan
contribuir a la solucién y cuando reporten sus hallazgos, posiblemente puedan
comunicar a sus iguales el resultado de sus intentos o pruebas. En otras palabras,
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esta accidén genera un desafio y un sentido de urgencia para el cumplimiento del
desempeno individual estratégico que, de otra manera, hubiera sido echo a un
lado.

La ilustracion 4.9 presenta en una forma muy resumida una definicion de
movimientos estratégicos en una firma manufacturera, asi como la asignacién de
los desafios de planeacién dirigidos a los niveles organizacionales con el encargo
de responder a estos movimientos. Note que la prioridad asignada a estos
desafios de planeacion, depende del nivel de intensidad con que el desafio
demanda la participacion de cada directivo. Nosotros hemos formulado estos
movimientos en una forma muy concisa. Esto podria ser util, en una situacion
dada, para ampliar la descripcion de cada uno de los movimientos para alcanzar la
habilidad de poder comunicar en la mejor posible los factores, a los cuales se
intenta dar una solucién.

llustracion 4.9 Declaracién de los movimientos estratégicos y de la asignacion de
desafios

Negocios |  Funciones |

Movimientos estratégicos

UEN-2

UEN-3

MANU

pd

G

Reduccion costos produc

1

1

Mejora calidad producto

1

1

Desarrollo nuevos ptos

1

3

= (NN

Incrementar la
penetraciéon en informes
claves

Aumentar la participacion
internacional

Buscar la diversificacion
mas alla de los actuales
negocios base

Mejorar el servicio a

clientes

3

Cddigo: 1. Vital 2. Importante 3. Secundario. 4. No aplicable
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OBJETIVOS DE DESEMPENO CORPORATIVO

Casi siempre, la expresion objetivos corporativos cuenta con indicadores que
comprenden a todo el desempeno financiero de la firma. Usualmente, a las
corporaciones les gusta expresar sus objetivos financieramente por medio de un
muy limitado numero de indicadores elegidos que comprenden los ingresos
totales, el desemperio en las utilidades y el indice de crecimiento.

Enseguida se muestran dos ejemplos de objetivos formulados por dos
corporaciones diferentes, una dedicada a las productos electronicos y la otra a
los productos forestales:

Productos Electronicos | Productos forestales
% %
indice de crecimiento anual 30 10
Indices de utilidad
- Margen bruto 55 n/d
- Return on equity 20 17
Indices de reinversion
- Inversion de capital % vs ventas 16 n/d
- 1&D % vs ventas 8 n/d
Deb-Equity Ratio 75 50
Dividendos 0 30
no especificado como | no especificado como
Ventas netas objetivo objetivo

No existe un conjunto universal de indicadores que las compaiias utilicen para
expresar sus objetivos financieros. Ademas, es muy facil ver en el ejemplo
anterior, que las metas financieras son muy diferentes entre firmas, dependiendo
tanto de las oportunidades externas del mercado como de las habilidades internas
de la firma.

Se utilizan varios criterios como fundamento para llegar a la expresién numeérica
de las metas:

1. El desempefio logrado por la corporacion en el pasado.

2. La proyeccion de las tendencias esperadas a partir de las lineas existentes y
nuevas

3. La posicion financiera de las firmas competidoras.

Existen dos criterios para hacer el analisis acerca del desempeno financiero entre
competidores. El primero se refiere a un analisis comparativo y, el segundo y mas
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importante, se refiere al hecho de que las firmas, en la misma industria, atraen al
mismo grupo de inversionistas que operan en los mercados de capital.

Para articular las expectativas financieras, la corporacion aumenta el desafio
implicito en el movimiento estratégico pero, al mismo tiempo, disefa estructuras
de trabajo realistas para guiar aquella “parte deseable” contenida en los
programas de accidn propuestos y que surgiran en las etapas siguientes durante
el proceso de planeacion estratégica.

Aun corriendo el riesgo de ser repetitivos, nosotros deseariamos reiterar que estos
objetos de desempefio corporativo no podran ser aplicados en forma
indiscriminada a cada uno de los negocios de la firma, sino que podrian ajustarse
mediante el reconocimiento de la contribucion diferente que ellos generan en el
desempeno a corto y a largo plazo de la firma. El tema relacionado con la
determinacién de los objetivos de desempefio financiero se discute con amplitud
en el capitulo 11.

ETAPA 3. LA MISION DEL NEGOCIO

El concepto fundamental acerca de la mision del negocio es semejante a su
equivalente que se formula en el nivel corporativo, y se expresa en términos de
productos, mercado, alcance geografico, junto con una definicion de la
singularidad competitiva. Cuando se ha hecho en el nivel de negocios, sin
embargo, la misién se vuelve mas concisa y mas detallada como se muestra en
los ejemplos que presentamos en el capitulo 3 cuando analizamos este tema, pero
en este caso, existe una influencia poderosa ejercida por la vision corporativa y
por las definiciones acerca de la postura estratégica. Finalmente , pude darse el
caso de que el liderazgo competitivo existe en un negocio determinado no coincida
con el liderazgo de toda la corporacion.

La metodologia que nosotros sugerimos para complementar esta etapa se
muestra y analiza en el capitulo 14.

, ETAPA 4
FORMULACION DE LA ESTRATEGIA DEL NEGOCIO Y
DE LOS PROGRAMAS DE ACCION

Como la definimos en el capitulo 3, la estrategia de un negocio es un conjunto
bien coordinado de programas de accion encaminados a asegurar que la ventaja
competitiva sea sustentada en el largo plazo. Con el fin de dirigir apropiadamente
la formulacion de la estrategia del negocio en el nivel de la UEN, es necesario
realizar un analisis completo acerca de la posicidén actual y futura del negocio
orientando dicho analisis por medio de dos dimensiones:

o Dimensién que comprende a las fuerzas no controlados que se encuentran en
el ambiente externoy que determinan las tendencias de la industriay las
oportunidades del mercado; y
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o Las habilidades internas de la firma, con las cuales ella determina el potencial
del liderazgo singular al cual ella podra poner en accion  para establecer su
superioridad en el negocio frente a sus competidores.

La estrategia del negocio tiene que manejar estar dos dimensiones, de tal manera
que pueda establecer una ventaja aprovechando las oportunidades del mercado y
neutralizando los impactos adversos del ambiente, al mismo tiempo que refuerza
las fortalezas internas y perfecciona las debilidades percibidas para cumplir mejor
con su cometido competitivo. Pero en el contexto de la planeacién corporativa, la
estrategia del negocio podria ser guiada por las directrices ofrecidas por el nivel
corporativo, sobre todo por aquellas que han sido comunicadas por medio del
movimiento estratégico el cual genera desafios de planeacion especificos en los
negocios bajo consideracion. En la pagina siguiente ofrecemos la ilustracion 4.10
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[lustracion 4.10 Formulacion de la estrategia del negocio y del programa de accion bajo el proceso de
planeacién corporativa.

LA MISION DEL NEGOCIO

Alcance del negocio y
determinacién del liderazgo
competitivo

Identificacion de los segmentos de
producto-mercado

N

ESCRUTINIO INTERNO AL NIVEL
DE UNIDAD DE NEGOCIOS

(Desempefio en el pasado vy
proyecciones para el futuro)

Identificacion y evaluacién de los

factores de éxito mas importantes

Evaluacion y definicion de la
posicidn competitiva

Definiciéon de las fortalezas y de
las debilidades

MOVIMIENTOS ESTRATEGICOS
CORPORATIVOS Y DESAFIOS DE
LA PLANEACION

Relevantes o significativos para la
unidad de negocios

/

ANALISIS (SCAN) DEL AMBIENTE
AL NIVEL DEL NEGOCIO

(Desempefio en el pasado vy
proyecciones para el futuro)

Identificacion y evaluaciéon de los
factores de éxito mas importantes

Evaluacion de productos-mercados y
del grado de atraccion de la industria

Identificacion de oportunidades y
amenazas

/

DEFINICION DE LA
ESTRATEGIA DEL
NEGOCIO

programacion de
conjuntos de acciones
multiples para todo el
ano

Esta etapa es la que consume mas tiempo durante el proceso de planeacion,
porque requiere de un analisis detallado y de una evaluacion de los factores
criticos, tanto internos como externos. Existen muchos métodos que se han
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propuesto para alcanzar este propdsito, como los enfoques de portafolio de
negocios que se analizan extensamente en la parte dos de este libro. Sobre todo
nosotros describimos en el capitulo 15 los procedimientos pragmaticos para
cumplir con esta tarea.

ETAPA 5
FORMULACION DE LA ESTRATEGIA FUNCIONAL Y
DEL CONJUNTO DE PROGRAMAS DE ACCION

La intensidad de la participacion del nivel funcional en eta etapa del proceso de
planeacion mucho depende de las caracteristicas de la estructura de la
organizacion de la firma. Cuando la firma esta descentralizada en un alto grado,
los gerentes funcionales se involucran directamente en el desarrollo de sus
estrategias funcionales correspondientes para reforzar a cada uno de los negocios
en la etapa 4 del proceso de planeacion. Sin embargo, en esta etapa su papel es
relativamente pequefio, se reduce tan solo a resolver algunas pequefas
inconsistencias y a conocer el tono del analisis y de su presentacion. La
participacion mas importante del nivel funcional se deriva de las respuestas que
cada gerente funcional tiene que dar ante la definicion (Trhust) estratégica
corporativa, la cual concierne o pertenece a esta funcion especifica y que no se
encuentra explicitamente definida en ninguno de los planes de negocios
propuestos. Casi siempre, las acciones de esta clase consisten en requerimientos
para incrementar las habilidades existentes de una funcién determinada con el fin
de crear la fortaleza competitiva unica, para ser transferida en el futuro a los
distintos negocios de la firma.

Estas respuestas funcionales ante la definicion estratégica quedan articuladas en
términos de programas de accion, conteniendo conjuntos multiples de eventos
importantes y que se expresan en términos muy generales. Estos eventos, a su
vez, reciben seguimiento por medio de un conjunto de programas de accion
especifica los cuales se desarrollan posteriormente durante el proceso de
planeacion.

En la formulacion de los programas de accidn, es muy util recorrer el proceso de
analisis del ambiente interno y externo. Este ejercicio es semejante al analisis
descrito cuando tratamos el mismo punto en el nivel de negocios. La unica
excepcion que aconseja no repetir en este ambiente los analisis externo e interno
es cuando el punto de atencion se centra actualmente en construir y desarrollar
las habilidades funcionales en la firma.

Siempre que los negocios comparten los recursos funcionales centralizados, ya
sea dentro de una organizacion puramente funcional o en una organizacion hibrida
con una presencia muy centralizada, el gerente funcional puede estar en la
posicion de analizar las estrategias del negocio y los programas de acciones
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propuestos por los gerentes de negocios con el fin de dar su voto acerca de si él
esta personalmente de acuerdo (convergencia) o no (divergencia) con el plan.

Si los gerentes funcionales deciden no aceptar un plan de negocios porque
contiene compromisos inadecuados o fuera de realidad de acuerdo con alguna
area funcional, el gerente funcional en tal situacién formulara sus comentarios de
no convergencia. . La mayoria de las situaciones en que no se acepta un plan se
resuelven por medio de discusiones bilaterales entre los gerentes de negocios y
los gerentes funcionales. Si no se logra lo anterior, los elementos de no aceptaciéon
del plan pasan a otros niveles superiores en la jerarquia hasta que finalmente se
revuelve el asunto. Esta modalidad de planeacion fué adoptada por IBM
(corporacion IBM, 1979) En el capitulo 16 se presenta una metodologia para
llevar a cabo esta etapa.

, ETAPA 6
REUNION DE LAS ESTRATEGIAS DE NEGOCIOS Y
FUNCIONALES EN EL NIVEL CORPORATIVO

Esta etapa que es muy importante en el proceso de planeacion requiere de una
revision critica y de la aprobacién extendida por el nivel corporativo de los
programas de accién propuestos por los gerentes de negocios y funcionales. Esto
demanda la participacion de todos los ejecutivos claves que comparten la
responsabilidad de configurar la direccion estratégica de la firma, y esta
participacion es conducida normalmente por medio de un seminario de uno o dos
dias, totalmente dedicado a este propdsito. Si se realiza en forma adecuada, éste
desempena el papel de un instrumentos poderoso de comunicacion que permite la
construccion de un consenso claro y de un compromiso personal expresado por
todos los gerentes.

Nosotros recomendados que se cubran, durante esta etapa, cuando menos los
siguientes cuatro elementos:

1. RESOLUCION DE LOS CONFLICTOS EN DONDE NO EXISTE

CONVERGENCIA
Si las discusiones bilaterales entre los gerentes de negocios y funcionales no
resuelven el asunto de la no convergencia, este asunto puede ser llevado a los
niveles superiores hasta que sea resuelto. Dependiendo de a naturaleza del
problema, asi como del estilo organizacional, nosotros recomendamos evitar
realizar las acciones para la resolucion del conflicto sin hacerlo publica y
abiertamente ante todos los gerentes. Por lo mismo, los esfuerzos que se
hagan para resolver esta situacién deben realizar antes de la junta y en ella
solo reportan la decision final.

2. EQUILIBRIO EN EL PORTAFOLIO DE NEGOCIOS DE LA FIRMA
Esta actividad toca o comprende a varios dimensiones del desempefio
(concern) . La dimension principal tiene que ver con la rentabilidad a corto
plazo frente al desarrollo en el largo plazo. De alguna manera lo anterior
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también se enlaza con las promociones de la marca vistas desde los puntos de
vista del riesgo y del retorno. Finalmente, aqui también se presenta el problema
del equilibrio en el flujo de efectivo, el cual no queda garantizado por un
portafolio balanceado, sino que se debe analizar el asunto buscando el
equilibrio entre las fuentes de los recursos y los fondos utilizados en la
organizacion. Las matrices de portafolio, cuyos méritos y fallas fueron puestos
de manifiesto en el capitulo 3, pueden ser instrumentos utiles al guiar a los
gerentes en su busqueda de un adecuado compromiso resultado de un
portafolio balanceado.

3. DEFINICION DE LAS POLITICAS ACERCA DE DISPOSICION DE FONDOS,
CREDITOS Y NIVEL MAXIMO DE CRECIMIENTO SOSTENIBLE:
Es también tarea importante de esta etapa la determinacion del total de fondos
disponible en el nivel corporativo para hacer frente a inversiones en activos
fijos, aumentos en el capital de trabajo y gastos de desarrollo. Una manera
sana de ver con anticipacion los fondos que se n necesitan consiste en hacer
estimar cuanto sera posible que ingrese cada una de las fuentes de fondos de
la firma. Los componentes principales de los origenes de los fondos son:

o Ingresos

o Depreciaciones

o Elementos

o Nuevos elementos de los dividendos
o Desinversiones

La estructura de los ingresos abarca, como parte del costos de los bienes
vendidos, los niveles usuales de gastos para el desarrollo que se asignaron a
diferentes areas funciones de la organizacién, sobre todo a I&D.

La segunda parte del proceso de estos datos requiere de un prondstico acerca
de la utilizacién de los fondos, cuyos mas importantes elementos son:

o Dividendos

o Recalendarizacion de deudas

o Fondos estratégicos

o Aduisiciones y nuevos elementos de los activos fijos
o Aumentos en el capital de trabajo

o Aumentos en los gastos de desarrollo

El total de la disponibilidad de los fondos estratégicos puede ser estimado asi:

TOTAL DISPONIBLES EN = TOTAL FUENTES - PAGO DE -
RECALENDARIZACION

FONDOS ESTRATEGICOS DE LOS FONDOS DIVIDENDOS DE
DEUDAS
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Es logico pensar que la relacién ente la capacidad de crédito de la firma y las
politicas de apalancamiento causen efectos significativos en el incremento del
crecimiento de la firma. Otro punto importante es el hecho de establecer una
politica sana de endeudamiento, congruente con los requerimientos de
financiamiento de la firma. Piper y Weinhold (1982) presentan un buen
planteamiento de esta cuestion.

Otro elemento para trabajar el problema del crecimiento corporativo es la
estimacion de el maximo crecimiento sustentable por la firma. Representa el
crecimiento maximo que la firma puede soportar si utiliza sus recursos internos
asi como su capacidad de endeudamiento. Zakon (1976) presenta una relacion
acerca de cdmo estimar los limites bajo los cuales una compania puede crecer:

D
c=p(RADI + __ (RADI-i)
E
Donde:
c. = Crecimiento maximo sustentable expresado sobre bases anuales
de

aumento en la base de capital. (Esto comprende también un incremento en
el total de activos, porque la formula asume que el indice deuda-capital
permanece constante)

p. = Porcentaje de ingresos retenidos

ROA Retorno sobre los activos después de impuestos

O
1l

Total endeudamiento a la fecha

E = Total dividendos

Interés de la deuda después de impuestos
El desarrollo de esta formula se presenta en el capitulo 7.

La expresidon matematica representa el primer corte y la primera aproximacion
acerca del crecimiento maximo sostenible, ya que presupone que el indice deuda-
capital y politica acerca del pago de dividendos, asi como un indice global fijo
acerca de los activos y del costo y de la deuda. Ademas de una primera
aproximacion, estos indices también desempefan el papel de guia cuando se
tome en consideracion el desarrollo corporativo.
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4. PROGRAMAS DE ACCION PROPUESTOS Y CLASIFICACION DE
PRIORIDADES PARA LA ASIGNACION DE RECURSOS:

Los analisis anteriores nos han ayudado para evaluar el crecimiento posible de
la corporacién y considerar el total de fondos necesarios para su desarrollo en
el futuro. Teniendo tal informacion en la mente, nosotros enfocamos ahora
nuestra atencion a la formulacion de las prioridades que se le deben dar a
cada unidad de negocio en términos de asignacion de recursos. Esto nos
llevara a la formulacion de programas realistas, que respondan no solamente a
la direccion estratégica deseada para cada unidad de negocio, sino que sean
congruentes con los recursos financieros y humanos que se tienen a la mano.

Existen varias modalidades para determinar tales prioridades. Una estructura
de juicio podria ser utilizar las categorias acerca del crecimiento estratégico,
anteriormente descritas, tales como construir en forma agresiva, construir
gradualmente, construir selectivamente, mantener en forma agresiva, mantener
en forma selectiva, prueba de viabilidad, desmantelar-liquidar....La clasificacion
original empleada por General Electric utilizé los siguientes conceptos:

o Invertir para crecer

o Invertir para colocarse en una posicion firme

o Invertir para aumentar gradualmente la participacion en el mercado
o Desinvertir para salir del negocio

Las anteriores clasificaciones tienen como fundamento un rango implicito de
prioridades que se pueden aplicar a todas las unidades de negocios,
prioridades derivadas de su posicionamiento estratégico. Lo que no debe de
dejar de hacerse es asignar todos los recursos disponibles en la firma entre
todas las unidades de negocios.

Existen dos enfoques de pensamiento para cumplir con la tarea anterior. El
primero asigna el total de los recursos a las unidades de negocios, de acuerdo
con una identificacion previa de las prioridades, permitiendo que los gerentes
de cada UEN distribuyan esos mismos recursos entre los proyectos
individuales generados al nivel de UEN. Los partidarios de este enfoque lo
defienden diciendo que garantiza el enlace entre la asignacion de recursos y el
posicionamiento estratégico de cada UEN.

El segundo enfoque para la asignacion de los recursos se realiza después de
analizar cada uno de los proyectos surgidos en el nivel de las unidades de
negocios. El proyecto sera bien calificado si su valor neto presente (VNP) es
positivo, cuando el capital de trabajo con sus flujos de efectivo necesarios en
el futuro para el proyecto se pueden deducir del correspondiente costo de
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capital. Los partidarios de este enfoque lo defienden diciendo que el valor neto
presente (VNP) representa la apropiacion del valor de mercado en un
determinado proyecto. Asi, los proyectos con un positivo Valor Neto Presente
no tendran dificultad para allegarse los fondos necesarios. Aun cuando este
modo de pensar representa una metodologia sana para la asignacion de
recursos, pueden producir incongruencias entre la prioridad percibida de un
negocio y los recursos asignados al mismo, debido a un diferente
comportamiento en cuanto a la generacién de proyectos por parte de los
gerentes responsables de cada UEN. Especificamente, los gerentes
responsables de “mantener los negocios” podran presentar un numero mas
grande de proyectos rentables, que los gerentes al cargo de “construccion
agresiva de los negocios”, simplemente porque su dedicacion al identificar
proyectos con sentido dentro de la légica anterior, plantea diferencias que no
reflejan las oportunidades verdaderas, que se encuentran en sus respectivas
unidades de negocios.

Nosotros abogamos por la asignacion preliminar de todos los fondos
estratégicos disponibles en la firma, tomando como base de la decision el
grado segun el cual varias unidades estratégicas califican de acuerdo con las
prioridades estratégicas de la firma.

Es muy importante en este punto resaltar algunas consideraciones importantes
en relacion con la asignacién de recursos. Nosotros siempre nos hemos
abogado a la asignacién de recursos financieros entre las unidades de
negocios, ciertamente lo mas facil es manejar estos recursos y tenerlos a
nuestra disposicion, sin embargo los recursos humanos, a la larga se presenta
como el obstaculo mayor para alcanzar el éxito. Este es el caso de muchas
firmas con una alta tecnologia que tienen como una debilidad propia de su
crecimiento no la falta de recursos financieros, sino la no disponibilidad de los
talentos técnicos. En consecuencia, en este apartado, el concepto recursos
debe interpretarse de la manera mas amplia.

Una manera precisa y efectiva para evaluar el desempefio econémico de un
conjunto de alternativas estratégicas en relacion con el desarrollo de una
determinada unidad de negocios consiste en utilizar el modelo que compara el
valor del mercado con el valor de la companiia en libros contables (market-to-
book-value model), el cual se expone ampliamente en el capitulo 10. y cuya
aplicacion presentamos en el capitulo 16. El ultimo capitulo ofrece una
metodologia importante para llevar a cabo esta etapa en el proceso de
planeacion

ETAPAS 7Y 8
DEFINICION Y EVALUACION DE
LOS PROGRAMAS ESPECIFICOS DE ACCION
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EN EL NIVEL DE NEGOCIOS Y EN EL NIVEL FUNCIONAL

E esencia, esta etapa, a cada uno de los programas de accién, identificados tanto
en el nivel de negocios como en el funcional, los translada a tareas concretas que
pueden ser estrechamente monitoreadas, y cuyas contribuciones a los negocios y
a los aspectos funcionales, pueden ser medidas en términos cuantitativos. Si este
translado falla al no hacerse en forma apropiada, las estrategias de negocios y
funcionales pueden quedar reducidas la expresidn gerencial de pensamientos
sabios, con una pequena o ninguna implementacion ni seguimiento.

Un programa especifico de acciéon es un continuo de acciones estructurado,
coherente, con medidas en el tiempo y que ha sido evaluado de antemano;
acompanado de una definicion clara de las fechas de cumplimiento y que
cubre un periodo de tiempo relativamente corto, normalmente de seis a
ocho meses. En el lenguaje militar, estos programas de accién representan
los planes tacticos que dan soporte a la estrategia.

La definicion de un programa especifico de accion debe incluir:
1. la descripcion del mismo

2. Una breve definicion de la prioridad indicando cémo el programa va a
ayudar a la posicion competitiva de la firma de acuerdo con los
siguientes niveles:

PRIMERA PRIORIDAD EN FORMA ABSOLUTA: su suspension podria
dafar seriamente la posicién competitiva de la firma

ALTAMENTE DESEABLE: su retraso podria afectar adversamente la
posicidn competitiva

DESEABLE: si existen los fondos, la posicibn competitiva podria ser
reforzada.

3. Los costos estimados y los beneficios
4. Los requerimientos de personal
5. La programacién completa de los tiempos

6. La asignacion de la responsabilidad a un solo individuo para que
responda de su implementacion

7. Los procedimientos para controlar y ejecutar (p. j. control de
proyectos como CPM o con graficas de Gantt)
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La introduccién de esta norma en los programas de accidon mucho facilita su
evaluacion y aprobacion y seguimiento por parte del nivel corporativo. La
aprobacion final de estos programas se fundamenta en parte en la evaluacion
cualitativa de la posicion competitiva del negocio o en la funcion que el programa
viene a reforzar; se fundamenta en parte también en la disponibilidad de los
recursos que tenga la firma y en parte en las cifras cuantitativas acerca de la
bondad del programa obtenidas mediante la aplicacion de las técnicas normales
de evaluacion.

Los programas especificos de accidon son instrumentos para desplegar los fondos
estratégicos. Como se dijo en el capitulo 3, existen tres grandes categorias de
fondos estratégicos:

Inversiones de capital
Aumentos en el capital de trabajo y
Gastos de desarrollo.

Existen, pues, programas en cada una de estas categorias, pero la gran mayoria
se clasifica como aumento en el capital de trabajo y gastos de desarrollo. La
dificultad para asignar esta clase de fondos es la dificultad que existe para evaluar
cuantitativamente sus beneficios. Sus beneficios financieros solamente pueden ser
evaluados tomando en cuenta su impacto colectivo en la unidad de negocios o en
los programas que seran reforzados por dichos fondos. En consecuencia, cuando
los gerentes se enfrentan a la responsabilidad de controlar dichos fondos, utilizan
los enfoques de control de proyectos, identificando los eventos que muestren los
avances, identificando los recursos requeridos para la ejecucion y definiendo las
variables operacionales necesarias para dar seguimiento durante la apropiada
ejecucion de tales tareas.

Cuando los gerentes se enfrente con el asunto de las inversiones de capital, casi
siempre cubren solamente una parte de su ejecucion cuya periodo de ejecucion es
mucho mas grande que la duracion de los programas especificos de accion. Es
necesario que la evaluacion de los beneficios en la inversion del capital se
fundamente en metodologias mas formalizadas dentro de la evaluacién de
proyectos de tal manera que a la corriente de flujos de efectivos generada por el
proyecto los lleve hasta hacer un resumen del Valor neto Presente (VNP). Una
vez que el proyecto comience a ser llevado a cabo, es necesario definir los
procedimientos de control para asegurar que las cantidades de capital asignadas
comiencen a ser invertidas en forma apropiada y de acuerdo con la programacion
deseada. Finalmente, al final del proyecto, es necesario conducir un analisis “Post
mortem” con el propésito de identificar las experiencias relevantes a fin de guiar en
el futuro las proximas decisiones en el manejo de presupuestos de capital.

Una caracteristica distintiva de los procesos de evaluacion realizados en el nivel
corporativo es su naturaleza incremental. De hecho, un programa de accion
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especifico puede ya sea ser agregado o eliminado dependiendo de la importancia
del su propio valor.

Finalmente, es una practica comun formular en cuanto a las proyecciones de flujo
de efectivo, diferentes escenarios que corresponden a las presuposiciones
optimista, realista y pesimista. Un procedimiento analitico sencillo para evaluar
los programas de accion sobre una base incremental es el propuesto por
Rappaport (1981)

La metodologia correspondiente a esta etapa se presenta en el capitulo 18.

ETAPA9
ASIGNACION DE RECURSOS Y DEFINICION DE
MEDIDAS DE DESEMPENO PARA EL CONTROL ADMINISTRATIVO

Al llegar a esta etapa en el proceso de planeacion, los gerentes de alto nivel
confrontan la dificil tarea de realizar la evaluacién final de las propuestas
originadas en los niveles de negocios y en el funcional dentro de la perspectiva
corporativa. Esta visidn la realizan los gerentes con el fin de asignar los recursos
necesarios. El proceso de asignacion de recursos comienza con la determinacion
de todos los fondos disponibles para llevar a cabo los programas de accion
propuestos por los niveles de negocios y funcional durante el ciclo de planeacion.
Lo anterior se realiza restando del total de fondos de inversion, aquellas
cantidades que son requeridas para satisfacer las obligaciones legales o que
correspondan a compromisos contraidos con anterioridad durante el desarrollo de
los proyectos.

Los procesos de apropiacion de los fondos remanentes requieren la ejecucion de
las siguientes tareas

1. Recoleccion y clasificacion de toda la informacion proporcionada por las
unidades de negocios y por las unidades funcionales
2. Analisis de la congruencia entre el papel estratégico asignado a la UEN y a las
unidades funcionales y analisis de las peticiones de fondos.
3. Analisis de los indicadores economicos y de los potenciales de creacion de valor
que contengan los programas propuestos
4. Asignacion de recursos para el afio proximo
5. Definicibn de las medidas del desempeno para facilitar el control y el
seguimiento de los programas de accidn especifica y que dan soporte a las
unidades de negocios y a las estrategias funcionales:
tanto en el corto plazo
como en un horizonte mas amplio de tiempo

Nosotros hemos identificado dos filosofias en la aplicacién de recursos hecha por
el nivel corporativo. Cuando los recursos se asignan a y entre las Unidades de
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Negocios, en esta etapa el nivel corporativo solamente se ocupa de comprobar
que exista consistencia entre las prioridades asignadas a cada UEN vy las
peticiones de fondos.

Cuando los recursos se asignan sobre la base de proyecto por proyecto, entonces
el corporativo despliega una mayor responsabilidad al evaluar las propuestas de
las UENS, tanto en términos de las medidas del desempefio convencional
financiero, como en las medidas del Valor Neto Presente, asi como en comprobar
la consistencia de la posicion estratégica de cada unidad de negocios.

Una metodologia relevante para juzgar acerca de la contribucion econdémica de la
estrategia de negocios se presenta en el capitulo 10. También se despliega un
analisis detallado y una explicacidon acerca de la asignacion de recursos y de las
elementos de medicion del desempeiio en el capitulo 19.

ETAPAS 10, 11y 12
CICLO DE CIERRE DE LA PLANEACION ESTRATEGICA:
LA PRESUPUESTACION ESTRATEGICA'Y LA OPERACIONAL

Una vez que se han aprobado todos los programas y que se han asignado los
recursos correspondientes, los gerentes de negocios y los gerentes funcionales
se dedican a la tarea de trasladar los fondos comprometidos hacia los puestos
operativos y a determinar las definiciones de los fondos estratégicos. Estas etapas
demandan la participacion completa del nivel funcional y también requiere de la
consolidacion final y aprobacion de la alta direccion. Las caracteristicas
esenciales de este proceso de analizaron en el capitulo 3.

La presupuestacion fué la primera metodologia estructural desarrollada para
ofrecer una asistencia a los gerentes en los procesos de planeacion. La mayoria
de los organizaciones posee un conocimiento profundo en la preparacion de un
buen presupuesto maestro (ver las referencias en el capitulo 1) El nuevo
concepto que se produjo en afos recientes ha insistido en la preparacion
separada de los presupuestos estratégicos y de los presupuestos operacionales
con el fin de hacer mas claro y obtener mayor grado de control sobre los
compromisos estratégicos de la firma.

BENEFICIOS DE LA PLANEACION
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ESTRATEGICA CORPORATIVA

La planeacion estratégica corporativa es una contribucién que ha facilitado
poderosamente el entendimiento de la administracion y la toma de decisiones.
Entre sus principales logros podemos citar los siguientes:

1.LA PLANEACION ESTRATEGICA HA PERMITIDO LA UNIFICACION DE LAS
DIRECTRICES CORPORATIVAS

Como el proceso se inicia con la adecuada articulacion de la vision de la firma y
como enseguida se extiende hasta la mision de cada uno de los negocios, y con
el reconocimiento de las habilidades y significaciones funcionales, el proceso de
planeacién moviliza a todos los gerentes claves con el propésito de aceptar y
compartir los objetivos. Este movimiento unificador podria ser muy dificil de
lograr sin la formalizacién y la disciplina de un proceso sistematico.

2. PERFECCIONA EN ALTO GRADO A LA SEGMENTACION DE LA FIRMA

La teoria de la organizacién ha tenido siempre como su principal objeto a la
asignacion de tareas acompafiada de la adecuada coordinacion entre los
miembros de la firma. En lugar de fundamentar la planeacién sobre simples
motivos operacionales, el proceso de planeacién estratégica contribuye con un
enriquecer significativamente a la segmentaciéon de la firma bajo el principio
rector que reconoce los distintos niveles jerarquicos estratégicos y su enlace con
la estructura organizacional. El elemento determinante de este proceso no es
solo la busqueda de la autonomia del negocio orientado a servir a los mercados
externos, sino que es también el reconocimiento de que los recursos
compartidos y las esferas de competencia compartidas (shared concerns) deben
alcanzar el éxito en la accién con el fin de realizar todo el potencial de la firma.

3. EL PROCESO DE PLANEACION INTRODUCE LA DISCIPLINA DE PENSAR
A LA FIRMA VISUALIZANDOLA EN EL LARGO PLAZO

La naturaleza de las tareas administrativas aumenta o disminuye su carga
dependiendo del grado segun el cual se dediquen esfuerzos a cuidar a la
extraordinaria cantidad de deberes de rutina. De tal manera esto es cierto que a
pesar de la institucion de una disciplina, el tiempo administrativo podria
dedicarse enteramente a los temas operativos. En la planeacién corporativa
mediante el reforzamiento de un proceso de pensamiento organizado y logico,
con las tareas definidas claramente y en secuencia y enlazadas con una
calendarizacién, la planeacién genera la visidon de todos los gerentes claves,
estimulandolos a reflejar creativamente la direccion estratégica del negocio.
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4. EL PROCESO DE PLANEACION ES UN ESQUEMA EDUCATIVO

Quiza el atributo mas importante del proceso formal de planeacion estratégica
es el hecho de que facilita el desarrollo de la habilidad administrativa de los
miembros de la firma, mediante el enriquecimiento del entendimiento que
adquieren en forma conjunta acerca de los objetivos y de los negocios, y
consiste también en la manera segun la cual esos objetivos pueden ser
colocados en la realidad. En otras palabras, la contribucidn mas importante del
proceso de planeacion, es el proceso en si. “El hacer algo valioso por medio del
producto es el contenido final del “libro de planeacién” (a mere by-product is the
final content of de “planning book”). Los esfuerzos en comunicacion, las
negociaciones alcanzadas, la necesidad de entender y articular los factores
principales que influencian al negocio, y la participacion personal necesaria en la
persecucion de las respuestas constructivas ante las presiones de los dilemas
que genera el negocio, es lo que convierte al proceso de planeacion en la
experiencia mas vital.

) LIMITACIONES DE LA
PLANEACION ESTRATEGICA CORPORATIVA

Mas alla delas muchas e innegables contribuciones que ha hecho la planeacion
estratégica corporativa, como en toda empresa humana, ésta presenta
limitaciones que, si no se reconocen y aceptan, pueden destruir su efectividad:

1. RIESGO DE CAER EN LA BUROCRATIZACION

El principal riesgo que es inherente a cualquier proceso de formalizacion
consiste en crear, al mismo tiempo, las condiciones que impone una pesada
burocratizacién al interior de la organizacion, sofocando a la creatividad y
provocando la pérdida del significado de los objetivos primarios que se quieren
alcanzar mediante este proceso. La planeacion puede llegar a convertirse en un
fin en si mismo, y muy rapidamente podria transformarse en un juego sin
propdsito compuesto por sensaciones provocadas por los numeros, apagando la
actitud de estar alerta estratégicamente que es el principal cometido de la
planeacion.

se necesita una actitud de alerta para mantener la vitalidad y el interés en un
proceso que consume mucho tiempo y que es repetitivo. Algunas veces, al
iniciar las primeras etapas de un proceso de planeacién bien concebido se
produce en la organizacion un desafio estimulante, produciéndose el
compromiso personal y el entusiasmo. Unas veces sucede que, la amenaza del
proceso de planeacion se convierte en una actividad burocratica rutinaria.

Existen muchos modos para prevenir esta situacién no deseada. El principal es
no forzar una revision de todos las etapas del proceso de planeacion
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programada en el esquema escrito; en su lugar, lo mas importante es provocar
una auditoria estratégica comprensiva y exhaustiva, con alcance de unos cinco
anos, y durante este proceso producir los programas y las estrategias en forma
sencilla.

Otro enfoque consiste en identificar selectivamente cada afo las unidades de
planeacién que necesitan una mayor atencion en el proceso de planeacion, ya
sea porque se han producido cambios en las condiciones del medio ambiente,
ya sea debido a los elementos internos. Esté énfasis discriminatorio puede
ayudar a evitar esfuerzos innecesarios en aquellos negocios que no requieran
de tales cuidados

Una tercera forma organizacional para prevenir la burocratizacion consiste en
seleccionar cada afno un tema de planeacion que requiere la atencion de todos
los gerentes claves dentro de su esfuerzo anual de planeacion. Gluck y otros
(1980) ofrecen ejemplos de posibles temas: los negocios internacionales,
nuevas tecnologias en los procesos de produccién, el valor que los productos de
la firma despiertan en la consideracion de los consumidores y canales
alternativos de distribucion.

En relacion con las objeciones que sostienen que existe el peligro de que se
sofoque a la creatividad por la institucionalizacion del proceso de planeacion,
Haggerty (1981) en aquella época Presidente de Texas Instrumentos, sostiene
con mucho convencimiento que la institucionalizacién es el costo que tiene que
pagar por la durabilidad y por la fuerza de una idea. Comentando el sistema de
los objetivos, estrategias y tacticas (OET) en TI, él dijo:

Lo que el sistema OET de Texas Instruments busca es el hecho de ofrecer a la
administracion los mecanismos para identificar, seleccionar y esforzase por
alcanzar las estrategias y tacticas con las cuales se lograran los objetivos
buscados. Lo que el aprendizaje organizacional logra es la formacion, dentro de
la cultura de la organizacion, del proceso y de las actitudes concebidas por uno
0 por pocos individuos que entienden el papel del liderazgo como una parte de
todo el tiempo en la vida de la institucion y, asi, se extienden las ideas y los
procesos Y las actitudes de estos lideres mas alla de su esfera de influencia y
mas alla del tiempo del cual ellos pueden disponer como individuos . Tal
extensién y tal esfera de influencia en el tiempo es esencialmente lo que interesa
al aprendizaje organizacional.
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2. FALTA DE |INTEGRACION CON LOS DEMAS SISTEMAS DE LA
ADMINISTRACION FORMAL

La planeacion no puede desarrollarse como una actividad aislada. Al contrario,
es parte de un conjunto de procesos administrativos formales y de sistemas que
se encaminan a perfeccionar el entendimiento de los gerentes para que puedan
identificar y ejecutar las tareas organizacionales.

Aquellas organizaciones que deciden implementar su proceso de planeacion
estratégica corren un gran peligro si al hacerlo, dependen de un pesado
departamento de planeacion. Sin embargo, este departamento tiene actividades
legitimas que puede llevar a cabo, tales como la recoleccién de informacion
externa, desempefando el papel de catalizador en el proceso de planeacion y
asumiendo un papel educativo para facilitar el entendimiento de la metodologia
de planeacion . Al llegar a este punto es muy importante entender que la
planeacién se realiza por los ejecutivos de linea y no por los planeadores. En
cualquier forma, el establecimiento de pesados departamentos de planeacion
puede apartar al proceso de planeacién de la principal corriente en la que fluyen
las decisiones administrativas.

La administracion estratégica, la siguiente etapa en la evolucion de los sistemas
de planeacion, que nosotros analizaremos en el capitulo 5, es la respuesta que
se ofrece hoy en dia acerca de la manera como integrar todas las capacidades
administrativas dentro de los valores corporativos y dentro de la cultura
corporativo para asegurar la existencia del pensamiento estratégico efectivo en
todos los niveles de la organizacion.

3. UN GRAN DISENO FRENTE A UN INCREMENTALISMO LOGICO

Una pregunta que siempre surge es si verdaderamente existe la posibilidad de
que se produzca el pensamiento creativo dentro de un proceso de disciplina
formalizada. Algunos van mas alla y preguntan acerca de si es deseable el
hecho de recurrir a un gran esquema racional como el camino por el cual
proyectar el futuro de la organizaciéon. Un lider académico que sostiene serias
dudas acerca de los méritos de la planeacién formal es James Brian Quinn
(1980, 1981). El describe a la planeacion formal como un importante bloque que
se levanta dentro de una estructura que evoluciona continuamente bajo los
eventos analiticos y politicos que se combinan para determinar toda la
estrategia. El afirma que el proceso actual para llegar a una estrategia total es,
a pesar de todo, fragmentado, evolutivo e en gran parte intuitivo. El afirma que
en una organizacion bien conducida los gerentes guian en forma proactiva a las
corrientes de las acciones y a los eventos en forma incrementan hacia una
estrategia empleando a la mayoria de los principios de las estrategias formales.
Pero los ejecutivos del mas alto nivel rara vez disefian toda la estrategia, o aun
la mayor parte de las definiciones de la misma, dentro del ciclo formal de la
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planeacién corporativa. En lugar de lo anterior, ellos utilizan una serie de
procesos incrementales por medio de los cuales construyen las estrategias
llegando hasta los niveles de mayor desagregacion, y luego integran a estas
estrategias en subsistemas., procediendo paso a paso, hasta alcanzar a toda la
corporacion. La racionalidad mas alla de esta clase de formulacion estratégica
incremental es tan poderosa que, en lugar del enfoque de la planeacion del
sistema formal, puede ofrecer un importante modelo normativo para la toma de
decisiones estratégicas.
Nosotros creemos que los conceptos acerca del incrementalismo légico no
contradicen necesariamente a un proceso bien concebido de planeacion
estratégica. Por lo anterior nosotros pensamos que un proceso que esté
fundamentado en los valores corporativos dela organizacion, que sea de
caracter participativo, que tenga un sentido de la vision ofrecida por la alta
direccion y compartida por todos los gerentes claves, puede conducir a unas
negociaciones llenas de sentido dentro de wuna estructura de trabajo
organizacionalmente concebida. Este proceso no construye un conjunto de
objetivos sin sentido, sino que mas bien expresa un sentido de la direccionalidad
deseada en el largo plazo y con su incrementalidad consigue ajustar el curso de
accion teniendo en mente la postura estratégica de la firma.

4. LA PLANEACION FORMAL FRENTE A LA PLANEACION “OPORTUNA”

Los sistemas formales de planeacion son una manera organizada para
identificar y coordinar las tareas mas importantes de la organizacion. Si todas
las habilidades y capacidades se encuentran dependiendo enteramente de la
estructura de la planeacién forma, la firma podria verse en una situacion
altamente vulnerable, incapaz para hacer frente a los eventos inesperados o no
apropiadamente previstos dentro de los asunciones subyacentes en el proceso
de formulacién estratégica. Sin embargo, estas eventualidades coexisten con la
planeacion formal y se les llama como planeacion de las oportunidades. En la
ilustraciéon 4.11 se presenta una comparacion de las caracteristicas de la
planeacion formal frente a la planeacién de las oportunidades.
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llustracion 4.11 las caracteristicas de planeacion formal frente a la planeacion de
las oportunidades

PLANEACION PLANEACION
FACTORES FORMAL DE LAS OPORTUNIDADES
Proceso sistematico de |Respuestas a las emergencias
Tiempo acuerdo con un calendario|inesperadas que se presentan
programado | preestablecido como oportunidades vy
amenazas

Casi siempre se encuentra
localizada en un segmento de
Alcance Toda la corporacion la corporacién

Propdsito Esfuerzos que buscan wunajlLa planeacion de la
coordinacién y una adaptacion |oportunidad se fundamenta en
proactiva frente al ambiente |las habilidades actuales que
externo, mientras que en el|permiten rapidez y flexibilidad
interno busca la efectividad y la|en la respuesta ante eventos
eficiencia no planeados

Ya que la planeacion de la oportunidad se desencadena ante los eventos
inesperados y que éstos se concentran normalmente en un segmento estrecho de
las actividades de la corporacion, parece poco probable que el inicio del evento
influya en todo los negocios de la corporacion. La capacidad clave que es esencial
para la respuesta pronta ante el evento externo es la existencia de flexibilidad. Las
organizaciones asignan recursos financieros que pueden ser utilizados segun el
juicio del gerente que tiene que hacer frente a la emergencia no prevista. Esta es
la forma de flexibilidad financiera. Mas importante es lo que nosotros llamamos
flexibilidad organizacional. Por ella entendemos la disponibilidad de los recursos
humanos, que no se encuentran sobrecargados atendiendo a sus propios
programas, de tal manera que éstos puedan asumir deberes adicionales sin que
la organizacion experimente severos problemas.

En este punto se presenta la necesidad de equilibrar el peso de estos dos
procesos de planeacion coexistentes. Aquellas organizaciones que cuentan
exclusivamente con la planeacion formal, pueden caer en severas rigideces. Por
otro lado, una firma cuya habilidad en la toma de decisiones se fundamenta por
completo en el esquema de planeacién de las oportunidades, pueden encontrarse
reaccionando constantemente ante las fuerzas externas, sin tener un claro
sentido de direccionalidad. La respuesta consiste en celebrar un buen compromiso
entre estos dos extremos. La planeacién formal que ofrece una estructura
permanente de planeacion, sin la necesidad de atender por completo a cada
accion de la empresa, y la planeacion de las oportunidades que permite la
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generacion de respuestas creativas que se pueden generar dentro de la estructura
de trabajo organizado.

El desarrollo del conocimiento administrativo y del talento requerido para ejercitar
efectivamente la tarea de planear las oportunidades es, en si mismo, un trabajo
absorbente, que a su vez en la esencia del aprendizaje organizacional tal cual fué
descrito en los comentarios anteriores cuando citados a Haggerty.

5. UN CALENDARIO GUIA DEL PROCESO NO CONSTITUYE LA UNICA FORMA
PARA OPERAR UN SISTEMA DE PLANEACION FORMAL

Implicito en la secuencia de pasos que nosotros hemos utilizados para describir
el proceso corporativo de planeacion estratégica formal se encuentra el
concepto de un sistema de calendario guia. De hecho, muchas corporaciones
americanas han adoptado variaciones en este tipo de enfoque de planeacion.
Este, sin embargo, no es el Unico camino para conducir la formalizacién
disciplina de las actividades de planeacion. La alternativa mas importante ante el
sistema de calendario guia es un programa o periodo del proceso de
planeacidn, instituido en organizaciones como IBM o Texas Instruments.

En esencia este proceso consiste en abrir un programa de iniciativas que se
pueden presentar en cualquier tiempo del afo, sin tener que esperar el tiempo
prescrito en que los programas de accidon deberian haber sido formulados. Es
necesaria, sin embargo, en algun tiempo del periodo, efectuar la recoleccion de
las propuestas e integrarlas en un documento lleno de sentido. Esto en cuanto
se refiere al periodo de planeacion. Un ejecutivo de IBM comentando este punto,
dijo: Las decisiones estratégicas se realizan dentro de un proceso formal, pero
éstas se hacen visibles de una manera integrada durante el periodo del proceso
(IBM corporation, 1979) En ese sentido, el periodo de planeaciéon se convierte
en un mecanismo que agrega todos las aportaciones técnicas y todas las
actividades de negocios que son parte del programa de planeacién y que
quedan integradas formando un todo consistente.

El periodo para programas los procesos de planeacién son utiles sobre todo
para las organizaciones que cuentan con un alto grado de complejidad técnica,
con un ritmo rapido de cambio y que tienen que contender sobre todo con
negocios integrados, tales como sucede en IBM o Tl. En estos casos, la
planeacion por programa se centra tanto en el desarrollo del producto como en
los perfeccionamientos encaminados a la productividad en una area funcional;
mientras, el periodo de planeacion puede tener las caracteristicas de
regularidad, siguiendo una secuencia segun el calendario guia de los eventos.
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