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IN7RODUCCION 

I N T R O D U C C I O N  

I.-1 

En la actualidad, toda empresa que pretenda alcanzar sus objetivos en forma eficaz y efi- 
cientemente, debe planear de manera integral y con detalle hacia el futuro todas sus opera- 
ciones, y no dejarlas a la intuición o a la suerte. 

Esto, lógicamente se acentúa en virtud de 10s constantes cambios tecnológicos, sociales y 
políticos, los cuales son determinantes para la supervivencia de las empresas. E l  cambio y el 
crecimiento económico traen aparejados oportunidades, pcro también implican riesgos. El 
proceso de planeación estratégica está enfocado para descubrirlos y tener la capacidad de 
aprovecharse de las oportunidades y de disminuir o evitar los riesgos. 

La planeación estratégica denota un programa general de acción, en el cual, utilizará apro- 
piadamente sus recursos y encaminará sus esfuerzos para conseguir aquellos objetivos que 
razonablemente pretenda alcanzar. Objetivos que deben ser apropiados, factibles, aceptables, 
flexibles, motivadores y fundamentalmente alcanzables, además deben estar definidos en 
concordancia con la misión, o propósito fundamental de la organización. 

En el mismo orden de ideas, pero en otro contexto, este trabajo también tiene un propósito 
fundamental, acompañado de sus particulares objetivos, con lo cual se puede subrayar que 
la planeación representa un cambio potencial que permite que el futuro sea diferente del que 
hubiera sido si no se hubiera planeado, de ahí que eri términos generales se le considere como 
una forma racional de aproximarse al futuro. 

Ennuestro caso, la misión es obtener el título de Licenciado en Administración, y los objetivos 
primordiales son los de alcanzar la capacidad técnica para el trabajo productivo en el área 
administrativa, en especial, en las disciplinas que sirven de base para la toma de decisiones 
en las empresas de nuestro medio. 

Así, resaltando la importancia que tiene para el administrador la toma de decisiones, el 
presente trabajo tiene como objetivo fundamental presentar una panorámica general de l a  

planeación estratégica como un proceso basto y diverso que puede ayudar a emprender 
decisiones seguras frente a problemas y situaciones particularmente especiales y riesgosas. 
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Sin embargo, esto no significa que la planeación estratégica sea absolutamente infalible, por 
lo mismo, ai presentar sus metodologías se plantean sus alcances y sus limitaciones, exami- 
nando cómo afectan esos factores el proceso general de planeación estratégica. 

La presentación del texto esta organizada en seis capítulos que corresponden a tres aspectos 
fundamentales. 

lQ Parte. 

En el capítulo 1, hace una revisión general de la importancia de la toma de decisiones 
y el papel que tiene el director para resolver los problemas, en particular se hace ya 
mención del director estratégico que usa la planeación estratégica, cuyos modelos 
conceptuales también son descritos. 

La 2Q parte está compuesta de tres capítulos. 

El capítulo 2 presenta todos los conceptos que se manejan en la planeación estratégica, 
y cinco detlas metodologías más difundidas que proporcionan un primer acercamiento 
al proceso de planeación. Como tales, resultan herramientas que pueden ser aplicadas 
indistintamente en la aplicación de un programa de planeación estratégica. 

El capítulo 3 presenta un acercamiento más riguroso al proceso de planeación estra- 
tégica, ya que se hace siguiendo rigurosamente el esquema presentado por George 
Steiner, uno de los autores más prestigiados en este campo. Aquí se inicia el verdadero 
conocimiento de una organización, Separándola en sus componentes más indepen- 
dientes, o Unidades Estratégicas de Negocios que deben analizarse a la luz de un proceso 
de Oportunidades, Peligros, Fuerzas y debilidades, y que conducen a planes y 
presupuestos a mediano plazo. 

El  capítulo 4 se enfoca a la prueba de una estrategia que ya ha sido formulada y que 
antes de ser puesta en práctica puede ser sometida a un riguroso análisis que la ratifique, 
o que termine por desecharla para reiniciar el proceso de planeacih. Aquí, se aprovecha 
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el esquema de Mason y Mitroff, quienes destacan la importancia de formar grupos de 
planeación que incluyan a quienes resulten real o potencialmente afectados por el 
programa de planeación. 

La 3* parte se compone de dos capítulos de aplicación práctica. 

El  capítulo 5 presenta los puntos relevantes de un proceso de planeación estratégica 
aplicado en una paraestatal durante 1988, a cargo de un 1* comité de planeación 
estratégica, que si bien no sigue en forma rigurosa el modelo presentado en el capítulo 
3, si representa una buena aproximación a este esquema. 

El capítulo 6 se significa por ser una continuación del anterior, ahora retomando los 
elementos aportados por el 24 comité de planeación estratégica en lo que sería u n  
proceso anual tendiente a dar continuidad al esfuerzo de planeación. El énfasis de esta 
sección es compararla contra el esquema presentado en el capítulo 4. 

Todos estos capítulos pretenden resaltar las dificultades que enfrenten las organizaciones, y 
sus directivos, primero para conocer los problemas que enfrentan, y luego para resolverlos 
de acuerdo a sus exigencias. Lo importante es entenderlas y adoptarlas en el contexto apro- 
piado para que realmente funcionen como soporte en la toma de decisiones. 



MARCO TEOIUCO Pos. I 

1 MARCO TEORICO 

Si buscamos una definición para el concepto de planeación, podremos encontrar que Henri 
Fayol, fue uno de los primeros en presentar una concepción del término, definiéndola 
como el poder de predecir el futuro y llevar a cabo las acciones correspondientes. 

Revisando los textos más difundidos de Administración en nuestro medio, encontramos 
que George R. Terry la definía como "La selección y relación de hechos, así como la for- 
mulación y uso de suposiciones con respecto al futuro en la visualización y formulación de 
las actividades propuestas que se crean necesarias para alcanzar los resultados deseados" 1. 
Esto representa un proceso intelectual que requiere de un pensamiento reflexivo. La 
imaginación y la perspectiva son útiles. 

Según Koontz y O'Donnell: "planeación es decidir en forma anticipada qué hacer, cómo 
hacerlo, cuándo hacerlo y quién lo va Iia hacer. La planeación llena el vacio que existe entre 
dónde estamos y a dónde queremos llegar". 2 

Las anteriores son definiciones genéricas de planeación, que implícitamente llevan dentro 
de sí el problema fundamental del administrador: La toma de decisiones; pero decidir no 
es fácil. Para poder hacerlo se requiere tener una comprensión total del problema que se 
va a enfrentar y las relaciones que tiene con otros eventos concurrentes. Cuando el numero 
de variables comienza a ser demasiado numeroso y algunas de ellas son relativamente 
desconocidas, el resultado puede ser tan complejo que resulte imposible para una sola 
persona el poder decidir sobre él. 

Este tipo de problemas, que Mason y Mitroff denominan "perversos", pueden llegar a 
constituir auténticas barreras que impidan el tránsito "entre dónde estamos y a dónde 
queremos llegar", tal y como nos lo propone la planeación. En consecuencia, el adminis- 
trador tendrá que enfrentar y superar por separado y en conjunto, cada uno de los factores 
que le obstaculizan para cumplir con sus objetivos. 
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Afortunadamente, existen metodologías que constituyen útiles herramientas para poder 
enfrentar los problemas por muy complejos que sean. Basta encontrar la información 
necesaria y aplicarla dentro de los esquemas propuestos para darles un enfoque más 
sencillo. Estos métodos si bien plantean la forma de hacerlo en forma de procesos, pro- 
cedimientos, estructuras y técnicas, no bastan por sí solos. Proporcionan únicamente una 
visión que ha de ser interpretada y evaluada constante y sistemáticamente para tomar las 
mejores decisiones. 

1.1 EL CRITICO ARTE DE TOMAR DECISIONES 

Toda decisión encierra elementos de dos clases. Llamados respectivamente ele- 
mentos de hecho y elementos de valor. Esta distinción resulta importante para 
comprender lo que entendemos por una decisión administrativa "correcta". Además 
aclara la distinción tan frecuente en Administración, entre cuestiones de política y 
cuestiones administrativas. 

Las decisiones en la dirección privada como en la pública deben adoptar como 
premisas éticas los objetivos que se han establecido para la organización. 

En el proceso de decisión resultan elegidas las alternativas que se consideran medios 
adecuados para alcanzar los objetos que se deseen. 

La tarea de decidir entrafia tres pasos: 

1.- La enumeración de todas las estrategias alternativas. 

2.- La determinación de todas las consecuencias que se siguen de cada una de 
ellas. 

3.- La valoración comparativa de estas series de circunstancias. 

Los criterios básicos de valor que se emplearán en la toma de decisiones y de 
elecciones entre alternativas, dentro de una organización serán elegidos para ésta, 
primeramente por el grupo que la controla, el grupo que tiene el poder para esta- 
blecer los términos de obtenci6n de la calidad de los miembros. 
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Dentro del marco del moderno pensamiento administrativo, encontramos que 
Herbert Simon propone la creación de una ciencia para la toma de decisiones, basada 
en reglas capaces de mejorar el circuito y la calidad de las decisiones dentro de una 
organización. 

La calidad, el equilibrio y la eficiencia son elementos importantes en la toma de 
decisiones, y exigen que, de dos alternativas que tengan el mismo costo, se elija a la 
que lleve a una consecución mayor de los objetivos de la organización y que a la 
viceversa, de entre dos alternativas que conduzcan al mismo grado de consecución, 
se elija la que sea de menor costo. 

Esta circunstancia recíproca nos acerca al objeto de la ciencia administrativa, que 
consiste en construir un entorno tal que el individuo se aproxime lo más posible a la 
racionalidad en las decisiones que toma. Racionalidad entendida en la doble signi- 
ficancia de la coherencia de la decisión con respecto a los valores del grupo, además 
de la coherencia interna con respecto a la información y recursos disponibles. 

Aquí, salta a la vista uno de los problemas fundamentales para la toma de decisiones 
"racional". Como cada individuo es incapaz de conocerlo todo, la  decisión se dividirá 
en varios elementos correspondientes al lugar y capacidad de cada quién en la 
organización. Un sistema de comunicaciones formales e informales puede permitir 
esclarecer el proceso y lograr la continuidad que distingue Simon; quien señala que 
para que la decisión se acerque a una mayor racionalidad, debe ser predeterminada 
paulatina y fragmentadamente. 

1.1.1 EL DIRECTOR ESTRATEGICO 

L;i administración y dirección estratégica se han constituido como un esfuerzo 
de equipo que requiere de varios directores diferenciados para hacer frente ha 
la complejidad total de trabajo. Todos los administradores tendrán algunas de 
las siguientes características: 
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1.- Destreza en relaciones sociales, comunicaciones, influencia social, 
planeación y solución de problemas, experiencia en la utilización de 
expertos, etc. 

2.- Conocimiento del comportamiento de organizaciones complejas, 
problemas generales de administración, tecnología administrativa, 
trabajo productivo, disciplina científica, etc. 

El  papel del director es el de ofrecer la guía y el liderazgo para llevar a cabo 
la función compleja de una organización con una eficiencia cada vez mayor 
bajo condiciones de cambio constante. 

Aunque todos los directores tienen la responsabilidad de dirigir y llevar ade- 
lante la estrategia durante sus fases de formulación, planeación e implantación, 
existen tres niveles de administración con diferentes características (figura 1.1) 

El  papel del directivo de primer nivel tiene una orientación táctica. Su res- 
ponsabilidad consiste en lograr que la tarea de hoy sea conseguida. E1 cono- 
cimiento y las habilidades requeridas están enfocadas principalmente sobre la 
administración del personal y u n  fuerte conocimiento funcional. 

GERENTE HIJLTIFUNCIONAL 

GERENTE SUEFVNCIONAL 

ESTRATEGICO 

OPERACIONAL 

TACTIC0 

FIGURA 1.1 ESTRUCTURA DE LA DIRECCION DENTRO DE LA ORGANIZACION 
(ADAPTADO DE AiisciJJ pag. 270) 
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En el segundo nivel encontramos que el horizonte de tiempo está más allá de 
la tarea actual. Las metas son consecuciones a final de mes y objetivos a final 
de año. El campo de la tarea viene a ser más orientado ai proceso de negocios 
y menos orientado al proceso del personal. 

En el último nivel la perspectiva se mueve niás allá de la experiencia funcional 
hacia la comprensión total del negocio. Es aquí donde la responsabilidad 
descansa en lo que se refiere a las decisiones estratégicas del negocio y es 
imperativo el liderazgo para conseguir los resultados estratégicos. 

Esta diversidad de papeles implica que una decisión manipuladora debe ser 
descartada. Por el contrario debe expanderse dentro del ámbito organizacional 
para solución de los problemas. La estrategia es más que un resultado orga- 
nizacional, el resultado de la cooperación entre los varios subsistemas que 
integran una organización. 

1.1.2 HACIA UNA CIENCIA DE LA DECISION GERENCIAL 

La tarea del ejecutivo implica no s610 tomar decisiones él mismo, sino también 
procurar que la organización o un determinado sector del organismo que dirige 
lo haga de manera eficaz. 

El  ejecutivo cuya función principal es la toma de decisiones, invierte gran parte 
de su tiempo revisando el ambiente económico, técnico, político y social para 
identificar nuevas condiciones que exigen nuevas acciones, asímismo le tomará 
tiempo diseñar y desarrollar posibles cursos de acción para manejar situaciones 
donde se necesita una decisión. 

Por otra parte invierte una menor parte de su tiempo en elegir entre acciones 
alternativas ya desarrolladas para enfrentar un problema ya identificado y 
analizado en función de sus consecuencias y evaluando los resultados de 
acciones pasadas como parte de un proceso que se repite y que también lo lleva 
a tomar nuevas decisiones. 



MARCO TEONCO Pag. 6 

Esto conduce a distinguir dos tipos de decisiones: las programadas y las no 
programadas. Las primeras tienen como característica ser repetitivas y de 
rutina, es decir, son decisiones en las que es necesario elaborar un proceso 
definido para manejarlas de tal modo que no deba tratarseles de nuevo cada 
vez que se presenten. 

En contraste, las decisiones no programadas son novedosas, no estructuradas 
e inusitadamente importantes en sí mismas. No existe ningún método previsto 
en sus mínimos detalles para manejar el tipo de problemas que requerirán una 
decisión no programada, porque este problema no se había presentado antes 
o por que su naturaleza y estructura son tan complejas e importantes que 
merecen un tratamiento específico. 

La razón principal de distinción entre decisiones programadas y no prograniuddns 
se deriva del lieclio de que se utilizan diferentes técnicas para nianejar estos dos 
aspectos de la tonla de decisiones. 3 
Esto también plantea la existencia de una problemática para escoger las 
soluciones correctas. No existe una clara distinción que pueda deducirse entre 
metas y restricciones programadas o no. Es necesario poder discernir cada una 
de ellas en su momento a fin de poder tomar las decisiones empresariales en 
forma confiable. 

Ai hablar de técnicas para la toma de decisiones, Simon no está buscando más 
que la perfección de la decisión administrativa encuadrando la “racionalidad” 
como directiva básica de la ciencia de la decisión gerencial. Racionalidad que 
solamente será alcanzada siguiendo el camino del método científico. 

Como ciencia, es muy importante el poder medir las consecuencias de los 
objetos en experimentación. Por ello, el modelo de planeación estratégica que 
se detalla más adelante, basado en Mason y Mitroff, resulta particularmente 
apropiado como un acercamiento a la ciencia de la decisión gerencial. 

. , Pag.44 . .  . .. 3 Simon, If. 
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1.2 EL PROCESO DE SOLUCION DE PROBLEMAS 

Toda organización se enfrenta a grandes problemas como sobrevivir y prosperar 
dentro de su propio entorno de influencia, dentro del cual, necesariamante existen 
una amplia gama de posibilidades para enfrentados con diferente probabilidad de 
éxito cada una. La obligació8 del directivo es encontrar cual de ellas puede ser la 
más benéfica para la organización. 

El proceso de solución de problemas se puede entonces identificar a partir de una 
variable única y sencilla hasta una multitud de variables de mayor complejidad. 
Resulta obvio que en el primer caso se trata de una situación sencilla que fácilmente 
puede ser solucionada. En el otro extremo, se tiene un problema complejo (perverso), 
-Tal y como suele ocurrir en las grandes organizaciones-. Problemas de esta natu- 
raleza requieren de un análisis detallado que sea capaz de reducir la complejidad 
del problema, siguiendo un comportamiento racional. 

Una forma de categorizar los problemas puede basarse en dos procesos importantes: 
Planeación y retroalimentación. Los problemas niecánicos que aparecen en el cua- 
drante l de la figura 1.2, pueden ser planeados con un alto grado de detalle. En 
cambio los del cuadrante 2 están sujetos a un proceso de planeación que no puede 
alcanzar el mismo detalle de la planeación mecánica. Más bien, se ajusta de acuerdo 
a la situación y a las variables que maneje la unidad orgaiiizacional responsable. 

TIPO DE PROCESO 
DE INVESTIGACION 

NO ANALIZABLE 

Planeacih y 

(JUICIO) 
Retroalimentación RelroaEmentación 

ANALIZABLE 

ALTA BAJA 

FIGURA 1.2 CARACTERISTIc4S DEL PROBLEMA Y PROCESOS DE COORDINACION 
(ADAPTACION DE Pctrow; TOMADA DE Ansofl pag. 225) 
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El 39 cuadrante enmarca las soluciones por medio de acciones que se deducen a 
partir de una idea hipotética definida por la situación. Incluye en sí la toma de acción 
y formulación de ideas utilizando la retroalimentación que producen esas actividades. 
La característica de este cuadrante son las acciones que se producen a partir de los 
resultados obtenidos. Con base a estos resultados, quien solucione el problema, será 
motivado a deducir respuestas más adecuadas en torno a su idea. 

Finalmente, el 49 cuadrante representa una clase de problemas que son Únicos en el 
sentido de que la coordinación se alcanza no sólo debido a la planeación, sino también 
ha intervenido la retroalimentación correctiva. L o s  juicios formulados en esta etapa 
bien pueden ser cambiantes, por lo que en este modelo, la planeación es adecuada 
en las dos primeras categorías, parcialmente cierto para el tercero y posiblemente 
falso para ésta última. Sin embargo es útil para presentar cómo los problemas pueden 
ser enfrentados a .través del desarrollo y aplicación de técnicas de modelado, 
transformándose entonces -en tareas que basicamente requieran operaciones 
mecánicas, esto es que alcancen una simplificación que reduzca las ineficiencias de 
la organización. 

1 3  EL MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA 

A partir de la década de 1960, comienza la divulgación de la planeación estratégica, 
como una teoría que facilita la toma de decisiones empresariales. Ansoff, junto con 
Andrews son los autores de los primeros conceptos y modelos. Desde entonces, otros 
autores han escrito sobre la materia, entre ellos Cannon (1968), Steiner (1969), Kat2 
(1970),Ackoff (1970), etc., Aportando cada uno de ellos su propia versión para una 
misma metodología. 

En consecuencia, la elección de un modelo que muestre el proceso de la planeación 
estratégica puede tornarse en un problema fundamental, dado que los diferentes 
autores especializados enfocan el proceso de planeación estratégica con complicados 
diagramas (Steiner, pag.24; Atisuff, pag. 202; Hofíer, pag. 23). Todos ellos incluyen 
ya sea tiicita o explícitamente los siguientes pasos: 
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IDENTIFICACION DE LA ESTRATEGIA 
Es  la evaluación de la estrategia actual de la empresa y sus componentes. 
ANALISIS AMBIENTAL 
Consiste en evaluar los ambientes específicos competitivo y general de la 
compaiíía para identificar las oportunidades y amenazas que se le presenten. 
ANALISIS DE RECURSOS 
Las principales destrezas y recursos disponibles para cerrar las brechas 
estratégicas identificadas en el siguiente inciso. 
ANALISIS DE BRECHA 
Una comparación de los objetos, estrategia y recursos de la organización, 
con las oportunidades y amenazas del ambiente a f in de determinar el grado 
de cambio que se requiera en la estrategia corriente. 
ALTERNATIVAS ESTRATEG ICAS 
Identificación de las opciones sobre las cuales se puede construir una nueva 
estrategia. 
EVALUACION DE LA ESTRATEGIA 
Evaluación de las opciones en términos de los valores y objetivos de los 
accionistas, la administración y otras fuentes de poder; los recursos dispo- 
nibles y las oportunidades ambientales, así como las amenazas que existen. 
ELECCION ESTRATECICA 
La selección de una o más de las opciones para ejecutarla. 

Bajo esta guía, en el capítulo 2 se presentará una comparación de cinco de los 
principales métodos de aproximación a la solución de problemas estratégicos. A 
saber: 

1.- El Enfoque de Sistemas 
2.- 
3.- Metodología de Caso 

4.- 
5.- 

Definición de un modelo Operacional 

Efecto de la Estrategia de Mercado en las Utilidades (PIMS) 
La matriz de Crecimiento-Participación (BCG) 

Aunque cada uno de estos métodos tiene sus propias características, representan 
diferentes metodologías quevale la pena tener presentes, todavezque ante diferentes 
problemas se podrá aplicar aquella que en su contexto resulte más conveniente. 
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Estos métodos se utilizan principalmente para adentrarse en el campo específico 
que cada problema representa. Por 10 que el uso de uno de ellos no implica excluir 
al resto, sino más bien, todos ellos pueden considerarse complemetarios entre sí. 

La ventaja inmediata que se advierte al poder iniciar el reconocimiento de un pro- 
blema, es que proporciona las herramientas básicas para poder dar inicio al proceso 
de planeación estratégica. La figura 1.3 muestra a grandes rasgos como para poder 
llegar a la resolución de problemas es necesario poseer un conocimiento detallado 
del problema. Conocimiento que permite la formulación de metas, la identificación 
de problemas, la generación y evaluación alterna, la elección y la ejecución. Todo 
ello enmarcado dentro de un comportamiento razonado que conduce hacia una 
adecuada toma de decisiones. 

EL PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA 

i-1. 
TEORIA DE PRESUPUESTO 

DE CAPITAL 

FIGURA 1.3 LA PLANEACION ESTRATEGIG4 COMO PROCESO NO ESTRUCTURADO 
DE RESOLUCION DE PROBLEMS (ADAPTADO DE Hofler, pag. 6) 

El capftulo 3 presenta el desarrollo propiamente dicho de la Planeación estratégica, 
basado en el análisis de oportunidades, peligros, debilidades y potencialidades 
(Figura 1.4). Inmediatamente después, en el capítulo 4 se maneja el esquema que 
presentan Mason y Mitroff (Figura 1.5); Mismo que responde a la exigencia científica 
de poder comprobar las consecuencias de elaborar determinadas estrategias. 
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Ai adoptar este modelo no se pretende rehuir los planteamientos de otros modelos 
más complejos, que indudablemente son más completos y detallados. Por el contrario, 
enfocando el concepto de planeación estratégica como una cuestión sencilla, pero 
bien documentada y explicada se puede lograr mayor facilidad para asomarse a las 
grandes compafiías y saber cómo se manejan para obtener buenos resultados, dando 
precisión a cada una de las categorías que se vayan presentando en este trabajo. 

I BASE DE DATOS I 
'%_ 

..._ -. ... ......___,_,_ 
DESEMPEIRI SlTUAClON PRONOSTICO _.... ._.' 

PASADO ACTUAL ,.." 

t 

t 
MISIONES 
OBJETIVOS 

ESTRATEGIAS 
Y POLITICAS 

PROGRAMAS 
CON CURSO 

ESTRATECICO 

CIRCUITO DE 
RETROAUMENTACIO 

PLAN Y PRESUPUESTO 

FIGURA 1.4 MODELO CONCEPTUAL DE DESARROLLO E IMPLANTACIONDEPLANES 
Y PRESUPUESTOS (ADAPTADO DE Sieiricr, pag. 125) 

Naturalmente, estos esquemas solamente marcan las pautas a seguir durante un 
proceso de planeación estratégica. Sería arriesgado considerarlos infalibles. De 
hecho, todo director o ejecutivo que se decide definitivamente por una estrategia 
que resulte ser un fracaso, está poniendo en peligro su propia carrera. E n  este caso, 
el "arte" de la planeación requiere del auxilio de técnicos que faciliten el reconoci- 
miento y análisis de los factores que le son favorables, así como los que representan 
situaciones de riesgo. 
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GRUPOS - VISIONES DEL PROBLEMA 

CNPOS de individuos con visiones diferrnlc. del pmblrms 

I-J 

Proceso de srlercion 
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SOWCION 

@ Q @ Q  @J ESTRATEGIA 

MODO ESCOCIDO * 
VISION 

I 

POWTICA 
I 

VISION 

DIAGNOSTICO 

m 
w 
5 
cr: 

SUPUESTO SUPUESTO s s s 
I N 1 2  N 

SOWCION 
CUSIFICACION DE 

SUPUESTOS CLAVES 

u2 
6i1 

z 
O 

V 
u 
4 

H 

FIGURA 1.5 EUBORACION YPRUEBA DE L4 ESTRATEGL4 (ADAPTADO DE Mason y 
Mittoff pag. 57) 
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Siguiendo estos modelos se pueden formular tres conjuntos básicos de preguntas, 
que entre otros puntos serán analizados dentro de la presente investigación. 

1.- ¿Porqué los directivos ejecutivos han adoptado las técnicas de planeaciOn 
estratégica? 
¿Cómo han utilizado la planeación estratégica para que les ayude a alcanzar 
sus objetivos? 
¿Cuales son los distintos usos que los directivos dan a la planeación estra- 
tégica? 
¿Cuales son las causas de esta variación? 

2.- ¿Cuales son las cuestiones que acompañan al proceso de planeación? 
¿Cómo principia un programa estratégico? 
¿Que políticas, actores y supuestos deben tomarse en cuenta? 
¿Como enjuiciar, investigar y monitorear el programa de planeación? 

3.- ¿Que impacto tienen las técnicas de planeación sobre la propia empresa? 
¿Que decisiones estratégicas se ven más afectadas? 
¿Contribuye realmente la planeación estratégica a mejorar la toma de 
decisiones? 

Todas estas cuestiones son importantes de que queden plasmadas dentro del ámbito 
de la toma de decisiones y que desde un inicio adoptemos un punto de vista de "alia 
dirección"; sabiendo que los directores tienen numerosos expertos para ayudarlos 
en su toma de decisiones. Llega ha ser frecuente que un director prefiera un análisis 
sencillo que él pueda entender a un modelo complejo que le resulte obscuro. 

De antemano sabemos que hablando de planeación, partiendo de la misma situación, 
diferentes personalidades ejecutivas llegarán a desarrollar planes totalmente dife- 
rentes. En razón de las diferentes personalidades que puede tener uno o varios de 
los integrantes de la propia dirección, la asesoría que reciba, la confianza que se 
tenga y sobre todo la libertad de acción. 
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Afortunadamente muchas de las cuestiones que atañen a la toma de decisiones 
pueden seguir una metodología que eventualmente pueda ayudar de manera uni- 
forme y efectiva a desenmarañar esta problemática. En particular se utilizará el 
modelo de Mitroff (figura 1.Q con un doble objetivo: ofrecer una evaluación critica 
de las técnicas de evaluación estratégica y desarrollar una visión amplia de cómo se 
planea e implanta la estrategia. 

Los fundamentos de este modelo, Musony Mitrofflos describe con el termino SAST 
(Strategic Assuriiption Sufacitig arid Testing). Esto es Elaboración y Prueba de 
Supuestos Estratégicos. 

SAST ha sido diseñado como auxiliar para encontrar los puntos críticos de las 
políticas, planes y estrategias, para ello incorpora los siguientes principios. 

COMPETENCIA 

PARTICl PACION 

INTEGRACION 

Basado en la premisa de que el mejor juicio sobre el supuesto 
necesario para abordar un problema complejo esta dado en 
el contexto de la competencia 

Basado en la premisa de que el conocimiento necesario para 
resolver problemas complejos sc distribuye entre un grupo 
de individuos y que los recursos necesarios para implantar 
la solución también estrín distribuidos en el grupo. 

Basado en la premisa de la unificación de criterios en un plan 
de acción, es necesaria para llevar a la decisión tomadadentro 
de los diferentes procesos con la participación incondicional 
de los involucrados. 

APOYO DIRECTIVO Basado en la premisa de que la adopción de un plan depende 
de los directivos de la organización y sus políticas, planes y 
estrategias. 

Además, para una mejor comprensión del SAST, En el capítiilo 4 se hará una 
descripción de las cinco etapas que sigue este esquema: 
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1.- Formación del grupo 
2.- 
3.- Discusión 
4.- 
5.- Conclusiones 

Depuración y Clasificación de los supuestos. 

Análisis de la información requerida 

Por el momento, solamente se hace destacar que este modelo es similar a los pre- 
sentados por otros autores como Steitter, Hofer, y otros teóricos de la planeación que 
coinciden, al igual que la primera parte modelada por Mmony Mirrofl, que se refiere 
a la elaboración de una estrategia, desde la visión del problema hasta el modo de 
adopción de una estrategia, partiendo del análisis del medio ambiente, de la defi- 
nición de misión, estrategia y objetivos, del diagnóstico del potencial interno y 
pasando naturalmente por los análisis de oportunidades y peligros y de fuerzas y 
debilidades. Estos temas se presentan en el capítulo 3 que corresponde a la fase de 
definiciQn de la estrategia mostrada en el diagrama de bloques de la figura 1.6. 

M E T O D O L O G I A  
4 ANALISIS DEL MEnio AULIIENTE~ 

I OrORTUNlDADi3 Y P W C R O S  
?i3iONES Y OBJETIVOS 
ESTRATECIAS Y Wu71W 

h' d PROGRAMA CURSO INTENSIVO 
VE LA ENFOQUE DE SISTEMAS 

MODELO OPERACIONAL 

NETODOL^m'. -" .-_ 

h [DEFINICION Î . . 5 

L k  PRUEBA \ 

I N  A i  I 'I 

FORMACION on CRUW 1 . 1 EUBORACION DE S U P U B í ü S  I 
,DEBATE DEL GRUPO L/   ES TRATE CICA 
SKrms Y DECISION 

iU<iIA V L  LADU 

1 T ..--...---..--......-...- I E ~ EDINAIELLA U& MLKLAVU 

G i  ' MATRIZ DE CRECIMIENT" I c i  

DEFINICION DEL NEGOCIO 

ANAUSIS MEDIO AUBIENTE 

NERZAS Y DEBILIDADES 
" I l p  COMITE 

P U N  GSTFWECICO cw. 4 

FORMACION DEL COMRE 

I EUBORAC lDNP IAN IOgO  1 
1 PROBLEMATICA DE ANDSA 
INTECRACION DEL P U N  
SlKlEslS Y DECISION 

, 

FIGURA 1.6 METODOLOGIAS INCLUIDAS PARA LA ETAPA DE ELABORACION, 
PRUEBA Y DISCUSION DE UN PROGRAMA ESTRATEGICO 
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Lo que diferencia al esquema de Mason y Mitroff, -y lo complementa-, del resto de 
los autores es la prueba de la estrategia que contempla la intervención de un conjunto 
de políticas, un conjunto de actores y u n  conjunto de supuestos de los cuales se les 
puede enjuiciar, investigar hasta dar con la solución óptima para las condiciones que 
precisamente se derivan de las diferentes combinaciones una vez que han sido 
clasificadas. En la figura 1.6 corresponde al bloque de l a  prueba estratégica y será 
tratado a detalle en el capítulo 4. 

Este doble esquema puede proporcionar margen para cumplir los objetivos plan- 
teados para este trabajo: La evaluación critica de las técnicas de planeación y la 
visión de como se planea e implanta la estrategia, para lo cual será presentada 
también la metodología para estructurar una discusión sobre las decisiones estra- 
tégicas, como un acercamiento al proceso de planeación, incluido también en el 
capítulo 4. 

Los capítulos 5 y 6 presentan u n  caso práctico en el que se destacariin las aplicaciones 
de esta metodología en la práctica real. Corresponde al programa de planeación 
estratégica desarrollado en Almacenes Nacionales de Depósito, S.A. (ANDSA) en 
el año de 1989. Se presentan tanto las concordancias con las teorías expuestas como 
sus divergencias, los problemas enfrentados para su aplicación y los resultados 
obtenidos, con especial énfasis en la aplicación de los conceptos presentados pre- 
viamente. 

Finalmente el último capítulo presenta las conclusiones obtenidas después de ana- 
lizar el caso practico de ANDSA, con la aplicación de procesos estratégicos revisada 
dentro del marco del modelo revisado y presentado en este texto. 
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2 METODOLOGIAS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA 

Para iniciar el estudio de la planeación estratégica es necesario formalizar los conceptos 
más importantes que habrán de manejarse a lo largo del presente trabajo, para garantizar 
que la denotación de objetos y situaciones correspondan uniformemente a los conceptos 
que se estén manejando. 

Las definiciones que se presentan sirven indistintamente para cualquiera de las cinco 
metodologfas contenidas en este capítulo. Por lo tanto su significado es constante y uni- 
forme y en este apartado se presentan al margen de cualquiera de ellas. 

HISION 

OBJETIVOS 

ESTRATEGIAS 

TACTICA 

Propósito fundamental de una organización. Filosofía. Refleja 
valores de los grupos que se relacionan con la organización. Aspectos 
socio-económicos macro. No se alcanza. 

Expresión que define en términos más concretos la misión. La 
generalidad se hace concreta y es entendible. Un fin a alcanzar. Se 
diferencian objetivos a corto plazo y a largo plazo. Deben ser apro- 
piados, medibles en el tiempo, factibles, aceptables, flexibles, moti- 
vadores, entendibles, definidos en forma participatoria, relacionados 
y consistentes con la misión. Los objetivos son los fines hacia donde 
se dirige la actividad. (Para departamentos o secciones en un área se 
pueden tener subobjetivos) 

Son la adquisición, uso y preparación de recursos para proyectos 
especificos. Programa general de acción y de uso de recursos 
implicándose un énfasis para alcanzar los objetivos. Adoptar cursos 
de acción y la asignación de recursos necesarios para alcanzar los 
objetivos. Un conjunto coherente de decisiones que establece la 
dirección de una organización y gobierna el uso de sus recursos en 
busca de sus objetivos. En u n  sentido más limitado, decisiones que 
cubren un aspecto de la organización, tales como Estrategias de 
Mercadotecnia, Finanzas y/o Investigación. 

Ejecución de la estrategia a nivel operacional. 
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POLITICA Un método o forma de acción seleccionada de varias alternativas y 
en función de condiciones dadas que guían las decisiones presentes 
y futuras. Una decisión que puede usarse más de una vez, siempre 
que una cierta condición se presente. Expresión general o entendi- 
mientos que guían o canalizan el pensamiento y acción en las deci- 
siones que se hacen. 

PROCEDIMIENTO Establecen un método para el manejo de actividades futuras. Guías 

de acción más que de pensamiento. Detallan la forma como una cierta 
actividad es ejecutada. 

REGLAS Curso de acciones requeridas que se escogen de varias alternativas. 
Una regla requiere que una acci6n específica y definida se tome o 
no se tome con respecto a iina situación. 

PROGRAMAS Un grupo de actividades o proyectos que soportan un objetivo como 
un complejo de metas, políticas, procedimientos, reglas, asignación 
de tareas, pasos a tomarse, recursos a emplearse y otros elementos 
necesarios para llevar a cabo un curso de acción dado; Son gene- 
ralmente soportados por presupuestos de inversión y de operación. 

PRESUPUESTOS Expresión de resultados esperados descrita en términos numéricos. 
Es el instrumento fundamental de planeación. 

UEN La Unidad Estratégica de Negocio puede ser cualquier combinación 
de productos, servicios y mercados, que con los recursos necesarios 
podrían operar como negocio independiente. 

META Algo a alcanzar mediante un esfuerzo. Es medible. 

PLANEACION El análisis previo a la decisión y el conjunto de decisiones que guían 
el trabajo futuro; Un método de experimentar con futuros alterna- 
tivos antes de comprometer recursos con un nivel de riesgo inherente. 
Una forma ordenada de pensar y prepararse para el futuro. 



METODOLOGiAS DE U PLANUCiON ESTRATEGIOI rag. 19 

PLAN Un conjunto de decisiones que: 

- Dirigen la acción sobre propósitos, fines y la asignacih de 
recursos entre varias actividades (PLANEACION ESTRA- 
TEG ICA) 

- Guían los preparativos para el cambio de lo que la organización 
es hacia lo que desea ser (PLANEACION DEL DESARRO- 
LLO) 

- Programan acciones y resultados deseados para cada área 
estratégica de negocios (PLANEACION OPERATIVA) 

Una vez detallados los conceptos fundamentales de la planeación estratégica, es más fácil 
seguir los pasos de ésta, que se basa en el establecimiento de una misión clara para la 
compafiía. Le apoyan los objetivos y las metas dirigidos de acuerdo a la naturaleza del 
negocio. (Figura 2.1) 

DEFINICION DE 
LA MlSlON DE 
LA COMPA~JIA 

METAS DE LA CIA 

DISEÑO DEL 

FIGURA 2.1 PASOS DE LA PLANEACION ESTRATECICA (ADAPTADO DE Kotlcrpag. 58) 
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La declaración de la misión, una vez formulada, le proporciona al personal corporativo 
una guía que evita la dispersión de esfuerzos, y que por el contrario, conduce a que el 
trabajo independiente enriquezca de manera colectiva ;I toda la organización. Además se 
logra un sentimiento compartido de oportunidad, dirección, significancia y logro. 

Se requiere naturalmente de una misión concreta, que no resulte ni  tan estrecha que 
represente limitantes para el potencial de la organización, ni tan amplia que la empuje 
fuera de sus capacidades reales. En la declaración de la misión se debe buscar incluir 
elementos motivadores que proporcionen al trabajador el sentimiento de su propia 
importancia para el trabajo. De ser posible debe inciuir beneficios potenciales para los 
clientes del negocio. 

L a  misión de la compañía Ita de convertirse en un conjunto detallado de objetivos de apoyo 
para cada nivel administrativo. Cada geretite deberá tetier objetivos y ser responsable del logro 
de los mismos. 4 Los objetivos reflejan los resultados que se desean o necesitan lograr 
dentro de un periódo de tiempo específico, por lo que deben responder conjuntamente a 
los siguientes criterios: 

CONYENIENTE: Esrequisito indispensable de u n  objetivo qiiesu logro apoyelosprop6sitosymisiones 
de una empresa. Así mismo debe conducir a la misma en la dirección marcada por 
los propósitos y misiones básicos, procurando que sea roductivo y quc nose oponga 
al propósito. Además se debe tomar en cuenta que efobjetivo cuya contribuci6n a 
los propósitos sea positiva, tiene que ser planeado para propiciar un efecto más que 
causal en esta área. 

Los  objetivos deben establerrr en la medida de lo posible lo uese espera que ocurra 
y el periodo en que se pretende su logro. Solo cuando los ajetivos son ex resados 
concretamente para un periodo de iiempodeterminado se odrámedir su ohenci6n 
en forma ramnabley objetiva. De lo anterior se deduce quefa planeación se facilitará 
io suficiente cuando los objetivos son expresados en términos concretos. 

Los directivos deberán establecer obetivos prácticos, es decir que sean factibles de 
lograr, tomando en cuenta los posibles sucesos internos; como la capacidad de los 
directivos, la motivación del em leado, los recursos financieros y las habilidades 
técnicas. Asi como los externos Lntro los cuales se encuentran; las acciones de los 
competidores, proyecciones en los aspectos econ6micos, sociales, políticos y ICcnicos 
del medio ambiente. 

Los objetivos se lograran mas fácilmente si son aceptados por los integranies de una 
or anización. Esta aceptación implica que los objetivos se adapten al sistema de 
vafores de las personas de la empresa. También sera aceptable para la misma en lo 

ue res cta al costo no solo de recursos financieros sino que tambiCn del tiempo 
l e  los gectivos, personal, capacidad de la planta y participación del mercado. 

Al establecer los objctivos deberá hacerse con cierta flexibilidad iie respnda a las 
contingencias inesperadas, cuidando que las modificaciones sean To suficientemente 
firmes para asegurar la dirección. 

MESURARLE 

FACTIBLE 

ACEPTABLE 

FLEXIBLE: 

4 KotIc, Philip. Mercadoltenla . , Pag. 64 
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MOTWADOR: Los objetivos de la empresa deberán ser factibles de ser alcanzados y es cclficos, 
esto traerá consigo el quc Ins personas se sientan motivadas para contricuir a SU 
logro. 

Los objetivos deberán ser formulados de manera sencilla y comprensible. Los 
directivos serán los responsahles de que 
todos aquellos involucrados en su logro las comprendan perfectamente. 

Una vez establecidos los objetivos, las personas involucradas serán Ins responsables 
de realizar las funcioncs necesarias para su logro. 

Cuando los responsables de la determinación de los objetivos participan en el logro 
de los mismos, se obtienen los mejores resultados. 

Los objetivos deberán estar relacionados con los propósitos fundamentalcs. De la 
misma manera los objctbos de cada área de la organización deberán de ser con- 
gruentes con los objctivos dc la alta dirección. 

De acuerdo a la declaración de la misión y los objetivos de la compañía, el diseíio del 
negocio se tiene que ajustar a las ventajas y desventajas de la organización con respecto 
a las oportunidades de su medio. En primera instancia debe definir los negocios clave y 
aislarlo en Unidades Estratégicas de Negocios (UEN). 

COMPRENSIBLE: 

OBLIGACION: 

PARTICIPACION: 

RELACION 

Idealmente, una UEN es un solo negocio con una misión definida, que controlasus propios 
recursos y puede plantearse independientemente de otros negocios. Una UEN puede tener 
una o más divisiones, pero básicamente es un negocio independiente. Como tal, será 
suceptible de recibir un estudio comparativo para resolver su problemática con cualquiera 
de los cinco métodos que se describen en este capítulo. Se hace hincapíe en observar que 
algunos se basan más en el criterio que en el método científico, de ahí el orden de pre- 
sentación. 

2.1 EL ENFOQUE DE SISTEMAS 

El enfoque de sistemas es el método más comprensible para aproximarse y visualizar 
la problemática de una organización. En su utilización se toman en cuenta los 
siguientes puntos: 

Los objetivos totales del sistema 
El medio Ambiente del sistema 
Los recursos del sistema 
Los componentes del sistema 
La administración del sistema 
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Enfocando estos cinco aspectos, es posible extraer una concepción racional del 
problema. Además de que proporciona una estructura de trabajo con la cual puede 
compararse los otros métodos. A modo de ejemplo, la figura 2.2 ilustra algunos de 
los componentes más comunes de un sistema. Tales componentes serán identificados 
con más detalle en el capítulo 4, donde serán denominados ''actores". La figura 
muestra varios actores que componen u n  gran sistema social, pero sin intentar agotar 
todos los que llegan a intervenir en el sistema. Unicamente aparecen los más rele- 
vantes. 

I ACC1oN'STAS I 

PERSONAL u COMPETENCIA : 
FIGUW 2.2 PRINCIPALES ACTORES DE UN SISTEMA (ADAPTADO DE Masoii y Mitrolf; 

P% 286) 

Bajo este modelo, los problemas deben ser identificados en medio de su contexto 
antes de poder decidir cual de ellos es el más importante por resolver. Si bien se 
hace mención de que un proldema no puede contemplarse aisladamente de los 
demás. 
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Antes de que un directivo intente resolver cualquier problema, necesita examinar 
una larga serie de problemas que encabezan e intervienen en un problema específico. 
En otro caso se perderán de vista aspectos importantes y la solución carecerá de la 
precisión debida. 

Como muchos directivos tienen dificultades para entender la problemática de una 
organización en los diferentes niveles de ésta, la investigación de sus recursos para 
el tratamiento de los problemas también es crítica para realizar con eficacia un 
adecuado enfoque del problema, relacionarlo con la organización en su conjunto, y 
a ésta con su ambiente tal y como se ha hecho en la figura 2.2. 

Desde el punto de vista del enfoque de sistemas, los otros métodos resultan peli- 
grosamente irreflexivos. Por ejemplo los enfoques matriciales como el de BCG que 
estaciona en un punto fijo a la empresa, sin considerar lo que se está haciendo en 
ella mientras tanto. O bien, ¿De qué otra manera pudiera estar clasificada?. -Si no 
se conocen otras alternativas realmente no se dispone de una herramienta de deci- 
sión. 

E1 aspecto más difícil de la aproximación sistemática es l a  dificultad para adquirir 
destreza en esta metodología. Ackoff reconoce que a pesar de cualquier metodología 
que se pueda desarrollar y/o aprender en este campo, su aplicación es antes que 
nada un "arte". Arte que no puede ser clarificado ni con modelos gráficos, 
matemáticos o similares, pero que sin embargo es suceptible de ser aplicado por 
aquellos que si logran llegar a conocerlo y manejarlo. 

2.2 DEFINICION DE UN MODELO OPERACIONAL 

Los modelos operacionales han sido propuestos como un método para formular 
políticas de negocios. Se caracteriza por la modelaci6n matemática del sistema y el 
usode esquemasque determinanla posición de lacompañíay su nivel de rendimiento. 
Las políticas recomendadas surgen como u n  resultado. 

I- 
-- - 111 
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El ámbito de estudio de esta metodología se enmarca en la investigación de ope- 
raciones. Sus modelos son representaciones matemáticas de los problemas de pla- 
neación que pueden resolverse de una manera "ál>tima". Dicha solución se encuentra 
por deducción luego de un proceso de simulación. 

"La investigación de operaciones utiliza el enfoque planeado (inétodo cient@co) y un 

grupo interdisciplinario ajin de representar las complicadas relaciones funcionales coino 
modelos matemáticos para suministrar utia hase cuantitativa para la torna de decisiones, 
y descubrir nuevos problernm para su análisis cuantitativo" 5 

Sin embargo, hay numerosas objeciones para esta aproximación. La principal se 
refiere a que solamente se puede aplicar a problemas administrativos de muy bajo 
nivel, como típicamente ha sido utilizada para modelos de inventarios, de transporte, 
etc. El modelo se ajusta a este tipo de problemas porque resultan fáciles de definir 
y estructurar. Por el contrario, cuando esta facilidad no se presenta, como es el caso 

de la mayoría de problemas del mundo de los negocios, entonces no puede ser 
aplicado. 

Por esta razón, los encargados de la creación de modelos; Planificadores, estrategas 
y administradores, han aceptado la valía del juicio y criterio humano para la for- 
mulación y construcción de modelos complejos, en los cuales los supuestos que ellos 
hacen dan origen a nuevos modelos. Cambiar cl supuesto conduce a resultados 
diferentes. Sin embargo es frecuente que ellos no crean en los modelos, sino en su 
propio criterio. 

Una consecuencia de ésto, es la existencia de diversas formas de ver un problema, 
así como también para modelarlo. El problema consiste en determinar cuál de ellas 
es la correcta y bajo que supuestos. Una propuesta para poder identificarlos se 
mpresenta en la figura 2.3, que muestra los requisitos básicos par formular un modelo 
analítico 

' .rag23 . .  . . . .  5 Thieraifj R. y Crosse, R. e 
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- 
1.- 

1.- 

3.- 

4.- 

5.- 

6.- 

FIGURA 2.3 

El mejor plan de acción es idcntiíicablc y la área dc plancaci6n esta definida. 
En términos formales. el sistema de referencia esta delimitado 

La consolidación desde un obictivo neutral esta arreglada H 

REQUERIMIENTOS PARA UN TRIBUNAL FROTOTIFO DE EVALUACION 
DE MODELOS (ADAPTADO DE Masori y MitroJJ pag. 293) 

Cadauno de estos puntos es discutido. Diversos intereses pueden estar representados 
pero solamente participan durante el juicio. Después de concluido éste, los jueces 
resumen sus conclusiones en una opinión, que no puede decidirse por un modelo o 
por otro. Posteriormente sintetizarán una nueva visión con los supuestos adecuados 
para debatir una nueva tesis y antítesis. Un nuevo modelo puede ser construido en 
base a los supuestos recomendados por los jueces. El nuevo modelo naturalmente 
puede servir para figurar en un nuevo tribunal. 

Esta metodología puede llevar mucho tiempo, pero en cambio aporta las siguientes 
ventajas. 

1.- Ayuda a identificar y clarificar los aspectos relevantes y los datos de una 
decisión planeada. 

Expone los supuestos de los modelos para un cambio claro y sistemático. 

Informa a los usuarios de los modelos del camino que se encuentran cuando 
este ha sido garantizado y reejecutado como otro modelo también garanti- 
zado. 

2.- 

3.- 
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4.- Ayuda a identificar los limites del conocimiento actual de un problema. 
Entonces puede dirigirse hacia la investigación de nuevas áreas más pro- 
metedoras. 

Esta metodología también puede aplicarse para utilizar la metodología SAST (que 
se presenta a detalle en el capítulo 4). Los participantes forman dos o más equipos 
de planeación. Deliberadamente consideran diferentes puntos de vista, con lo que 
los modelos que presentan pueden ser comparados, contrastados y debatidos hasta 
obtener un modelo más racional, como resultado del concurso de todos los partici- 
pantes 

2.3 METODOLOGIA DE CASO 

Un caso es una descripción escrita de una empresa y los problemas que presenta. 
Contiene información histórica de la propia empresa, el medio ambiente externo, 
su operación interna, etc. Los casos representan intentos por simular la realidad de 
los administradores, planeadores y estrategas. El caso analítico estudia los aspectos 
dados durante la formulación de un problema. Lris oportunidades, amenazas, fuerzas 
y debilidades determinan que puede llegar a hacer la empresa de acuerdo a las 
oportunidades que le proporciona el ambiente. También lo que puede realizar de 
acuerdo a sus recursos, poder y habilidad. Incluye además lo que quiere lograr en 
función de los valores de su personal, aspiraciones e ideales. Finalmente considera 
lo que debe hacer en términos de su responsabilidad social. 

Esta metodología parte del supuesto de que cada organización, así como cada 
individuo, es única. Por lo tanto, una aproximación al caso representa un modelo 
universal de principios generales que puede ser aplicado para todas las situaciones. 
Las organizaciones y sus problemas son suceptibles de estudiarse bajo esta técnica. 

Se hace resaltar que al igual que el PIMS (detallado en el inciso 2.4), La filosofía de 
la aproximación al caso es totalmente empírica. Se basa en el conocimiento y los 
juicios formados que a nivel individual se tengan. Esto lleva a obtener buenos análisis 
de casos cuando participan expertos con conocimientos firmes y sólidos. 

La objeción principal a esta metodología es el "caso opiiesto". Como no hay manera 
de determinar cuando un nivel de conocimiento es "bueno", está sujeto a conside- 
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rables controversias. No tiene nada de científico, si con ésto se quiere decir que se 
pueden reproducir los resultados. Significa también que cuando dos o más personas 
se aboquen a un mismo caso, llegará cada quien a diferentes recomendaciones. 

Aunque esta objeción representa una fuerte barrera como para poder recomendarla, 
tiene la particularidad de adaptarse a problemas complejos que no tienen parecido 
ni antecedentes en una organización. Entonces la aproximación puede llegar a tener 
ventaja sobre los otros modelos que se presentan en este capítulo. 

2.4 EFECTO DE LA ESTRATEGIA DE MERCADO 

El programa PIMS (Profit Impact of Market Strategy) fue desarrollado por analistas 
de la compañía General Electric y ha sido operado por The Strategy Planning Ins- 

titute. El PIMS funciona conjuntando la información sobre las estrategias-negocios 
de las compañías afiliadas al instituto. 

El modelo permite comparar el provecho obtenido en su propio negocio, luego de 
confrontarlo con otras unidades de negocios que tienen características similares en 
términos de mercado ocupado, calidad de producto y otras variables que conforman 
un medio ambiente similar. 

POSICION COMPETITIVA DE LOS NEGOCIOS 

Pinicipción en el mercado servido 
Participación relativa con los principales competidores 
Glidad relativa de los productos ron los competidores 
PROOS en relación eon los mmpetidores 
Esala de salarios en relaci6n eon los mpctidores 

Esfuerzos de mercadotecnia con los competidores 
PitnSn de la semnentacidn de mercado 

I 
.~ .___. _. ~ ~~ .. 
Indire de lanzamiento de nuevo6 producios 

E s l R U c N l u  DEL PROCESO DE PRODUCCION 
Intensidad de capital 
Grado de integración vertical 

Utilización de la capacidad instalada 
Pmducthdad del equipo principal 
PmductMdad del elemento humano 
Nwles de los inventanos 

NEGOCIO 
1 Indice de crccimieoto del mercado a largo plaio 
Indicc de crecimiento del mercado a mrio plazo 
Tasa de inflación de los niveles de precio de venta 

I Cantidad Y lamatia de Im clientes 
Frecuiii; yvoiúmen &-comprar 
ASICNACION PRFSUPUESTAL DISCRECIONAL 

I Pmupucstos pra invc~tigación y desarrullo 
Presupuestos de publicidad y promoei6n 

Gasta  de Iuena de ventas 

MOWMIENTOS FsIñA1'EGICOS 
Patrón de cambio de elementos contmlablcc anteriores 

RESULTADOS OFERATIVOS 
Resultados en rentabilidad 
Resultados en flujo de eIcctivo 
Resultados en crecimiento 

FIGURA 2.4 INFORhMCIUN SOBRE CADA NEGOCIO EN LA BASE DE DATOS PiMS 
(ADAPTADO DE Scltoefleer, pag. ) 
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Todos las variables (figura 2.4) son manejadas como datos de entrada para un 
programa de regresión lineal (PAR analysis program), cuya salida es medida en tasas 
de rendimiento. Si ésta resulta inferior a la esperada, entonces alguna acción tendrá 
que ser tomada. 

La validez de este método reside en una gama de supuestos críticos. Si cualquiera 
de ellos no es aplicable entonces el modelo PIMS tampoco lo es. Se requiere asumir 
que el negocio en estudio es similar al que esta ejemplificado, caracterizado por las 
variables indicadas en la figura anterior. 

El  punto crítico de este método es la suposición acerca de la naturaleza de los 
problemas de negocios. El sistema PAR considera que el problema esta bien 
estructurado. Por lo tanto, PIMS resulta adecuado para el análisis de problemas 
correctamente estructurados. El principal actor considerado en esta aproximación 
es el negocio mismo. Otros actores son considerados indirectamente, y representan 
datos necesarios para poder seguir el modelo. 

En consecuencia, PIMS resulta un método adecuado en un amplio rango de orga- 
nizaciones y problemas, siempre y cuando ésta se pueda encuadrar como una 
organización similar a la ejemplificada y los problemas puedan ser debidamente 
estructurados. Bajo esas circunstancias, el programa PIMS debe ser considerado. 

2.5 MATRIZ DE CRECIMIENTO 

El análisis matricial propuesto por The Boston Consulting Grup’s (BCG) aporta un 
original desarrollo basado en una posición matricial. El supuesto básico es que cada 
negocio o producto puede ser clasificado en cualquiera de cuatro tipos principales: 
Una estrella, una vaca, un perro o una interrogación. Se consideran simplemente 
dos dimensiones para la clasificación, tal y como se muestra en la figura 2.5. 
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ESTRELLA 

VACA 1.C EFECTIVO 

Fag. 29 

INTERROGANTE 

______.._.___.______-.------------- 

e 

PERRO 

PORCION RELATIVA DEL MERCADO 

FIGURA 2.5 MATRIZ DE PORCION DE CRECIMIENTO DEL BCG (TOMADA DE Kollcr, 
P W  62) 

ESTRELLAS 

VACAS DE 
EFECTIVO 

INTERROCANTES 

PERROS 

Las estrellas son UEN de alto crecimiento y alta orción. Son típicamente UEN 

A la larga su crecimiento disminuirá y se convertirá en vaca de efectivo y en los 
principales gcneradores de efectivo que apoyen a otras UEN. 

Las vacas de efectivo son UEN de crecimiento bajo y porción alta. Producen 
mucho efectivo que la compañía usa para pagar sus cuentas y apoyar otras UEN 
que usan efectivo. 

Las interrogantes son UEN de porción baja en mercados de crecimiento alto. 
Requieren mucho efectivo para mantener su posición, y también para aumen- 
tarla. Se debe pensar detenidamente cual interrogante debe intentarse convertir 
en estrella y cual debe descartarse. 

Los perros son UEN de bajo crecimiento y baja porción. Pueden generar 
suficiente efectivo para mantenerse a sí mismas, pero no prometen llegar a ser 
una gran fuente de efectivo. 

que usan efectivo, ya que este es necesario para P inanciar su rápido crecimiento. 

La ventaja de este modelo es por una parte la posibilidad de clasificar un negocio 
en solo cuatro posibles tipos. En segundo término el esquema es aplicable a todos 
los negocios. Se presume que el modelo tiene aplicacion universal sin importar las 
características particulares que un negocio tenga. Por lo mismo, las recomendaciones 
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también resultan universalmente aplicables. Bajo este supuesto, una firma puede 
estar usandovacas de efectivo para financiar nuevas estrellas,y debe estar liquidando 
perros. 

En contraste, la desventaja a esta aproximación puede ser una erronea clasificación 
dentro del esquema matricial. Esto no significa que el enfoque matricial sea erroneo, 
sino que su aplicación es delicada y requiere de una correcta definición de cada 
negocio. La organización debe cuestionarse si su situación es lo suficientemente 
ordenada para poder utilizar adecuadamente la matriz BCG como herramienta para 
su toma de decisiones. 
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ESTABLECIM IENTO 
DEOBJETIVOS 
ESTRATEGICOS 

3 DEFINICION DE LA ESTRATEGIA 

+ 

145041 

ORGANIZACION 
Y SU MlSlON 

ESTRATECICA 
Desarrollar una clara visión 
y concepto de '¿Que somos i y donde queremos estar?"; 
Contestando las preguntas 
"¿Que necesidades y a que 

~ clientela serviremos?" y 
, "¿Cual es nuestro negocio, 1 cualseráycualdeberiaser?' 

De acuerdo a la declaración de la misih y los objetivos de la compañía, el diseño del 
negocio se tiene que ajustar a las ventajas y desventajas de la organización con respecto 
a las oportunidades de su medio. En primera instancia debe definir los negocios clave y 
aislarlo en Unidades Estratégicas de Negocios (UEN). 

+ 

Idealmente, una UEN es un solo negocio con una misión definida, que controla SUS propios 
recursos y puede plantearse independientemente de otros negocios. Una UEN puede ser 
una o más divisiones, pero debe mantener su condición de entidad particularmente aislable. 
Al estar en condiciones de definir una UEN se estará también en condición de definir el 
negocio y hacer la formulación de estrategias. La secuencia de pasos que conducen a un 
plan estratégico para la organización se presentan en el siguiente cuadro: 

~ ~~ 

Trasladar la misión estraté- 
gica elegida al ambiente 
específico de la UEN y 
encuadrarla en su comporta- 
miento. Determinar las acti- 
vidades de la organización y 
actualizarlas. 

I 1 

FORMULACION 
DE LA 

I I  1 

FIGURA 3.1 COMPONENTES EMPRESARIALES DE DIRECCION Y FORhlULACION DE 
ESTRATEGDS (ADAPTADO DE niotnpshon, Artiirpag. 39) 

Tal y como puede observarse en el cuadro anterior, el primer punto a considerar en un 
proceso de planeación estratégica es la definición del negocio. Se requiere un concepto 
claro y definido de ¿Cuál es nuestro negocio?, ¿Cuál será? y ¿Cuál debería ser?. 

Para responder a esas interrogantes, las organizaciones normalniente parten de situa- 
ciones específicas o del juicio de sus directivos. Sin embargo, ante un medio ambiente 
cambiante como el que enfrentan las organizaciones hoy en día, lo mejor es seguir una 
metodología que facilite su interpretación. Tal es el caso del análisis situacional. 
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3.1 ANALISIS DEL MEDIO AMBIENTE 

El análisis situacionai se refiere al análkis de datos pasados, presentes y futuros que 
proporcionan una base para seguir el proceso de la planeación estratégica 6 Abarca 
el estudio de los factores que integran el entorno de las organizaciones, asi como los 
que se encuentran en su interior, con el propósito de contar con información opor- 
tuna, lo más completa posible y con una base sólida necesaria en el proceso de la 
planeación estratégica. 

El  propósito del análisis del medio ambiente consiste en reconocer y estudiar las 
tendencias, fuerzas y situaciones que impactarán de manera determinante en la 
elaboración e implantación de las estrategias de una organización. Lo anterior 
implica una etapa de planeación crítica por las dos razones siguientes: 

-Algunos cambios en el medio ambiente de una entidad repercutiránen gran medida 
en las actividades de la empresa. Para obtener resultados óptimos es necesario 
identificar las fuerzas antes de que afecten. 

- Se debe examinar y valorar adecuadamente los cambios del medio ambiente, 
identificando los factores de mayor importancia y tomar la decisión adecuada. 

Resulta imposible investigar toda la información que 
" .  .., en forma directa o indirecta influye en el proceso de 
-..:; planeación, por lo que los directores deben reconocer 

I los factores que potencialmente afecten a la empresa 
,: dependiendo de las necesidades del análisis de la 

.! información. Aunque no exista una forma específica + 
de analizar el medio ambiente, se pueden considerar 
tres aspectos: 

.....I 
.... ,_._..." 

FIGURA ELANALISISSI77JACIONAL DENTRO 1.- Desempeño pasado 
3.2 DEL MODELO DE Iwuiimcmw 2.- Situación actual 

DE PLANES YPRESVPUESTOS 3.- Pronóstico 

6 Sfeiner, George, ' .rag. 123 
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Antes de hacer una descripción de cada una de estas etapas del análisis situacional, 
cabe hacer mención de la existencia de diíerentes grupos o individuos con un interés 
importante en las actividades de una empresa, que de alguna manera están rela- 

cionados con la misma, por lo que sería conveniente considerar sus puntos de vista 
en el proceso de planeación estratégica. Estos grupos o individuos pueden ser: 
clientes, proveedores, medio ambiente, habitantes de las comunidades en las que se 
encuentran las empresas, gobierno y público en general. 

También al interior de la organización existen individuos cuyos valores y aspiraciones 
son de vital importancia, ya que, en el caso de los ejecutivos cuando expresan puntos 
de vista referentes a aspectos importantes de esa organización, como la misión de 
la empresa, ubicación de las plantas, éstos serán considerados como premisas para 
el proceso de planeación. Estas premisas son determinadas por el ejecutivo ya sea 
en forma individual o de acuerdo con otros directivos cuyos valores también serán 
relevantes para la planeación. 

E l  surgimiento de tales valores es un desarrollo gradual, producto de diálogos, 
adaptaciones de diferentes opiniones y compromisos. De esta forma los intereses, 
tanto de directivos como de obreros están cambiando y las empresas los están con- 
siderando en su proceso de planeación 

3.1.1 DESEMPEÑO PASADO 

L o s  datos o informaciones históricas son útiles si se toman como punto de 
referencia para evaluar la situación actual o posibles desarrollos futuros. 
Además esta información es de mucha utilidad para personas que no están 
familiarizadas con las operaciones de la organización. 

Por lo general la información de gran importancia sobre el desempeño de una 
división o producto debe incluir: 

- Ventas 
- Utilidades 
- Flujo de caja 
- Depreciación 

- Gasto de capital 
- Base de inversión 
- Utilidades sobre inversión 
- Participación del mercado 
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3.1.2 SITUACION ACTUAL 

Esta información naturalmente que es mayor a la del desempefio pasado, y está 
en función de la orientación y alternativas de la compañía y la dirección. 

Los factores importantes de evaluación de la situaci6n actual de la empresa 
deben considerar: 

ANALISIS 
DE LA 
CLIENTELA 
YEL  
MERCADO 

RECURSOS 
DE LA 
EMPRESA 

Este factor sería la base de el análisis de la situación actual 
por proporcionar excelente información en cuanto a 
clientes y mercado tales como: 
¿Quiénes son nuestros clientes? 
¿En que mercado se ubican nuestros clientes? 
¿Cuál es su distribución geográfica? 
¿Cual es el potencial de mercados del producto? 
Etc. 

Son todos aquellos recursos que se podrían evaluar en una 
situación actual, para conocer si el rumbo de la empresa 
es el adecuado y si contamos con los recursos suficientes 
como: 

RECURSOS FINANCIEROS 

EFICACIA DE USO D E  
RECURSOS de los empleados. 

INSTALACIONES 

Utilidades, ventas, flujo de caja. 

Ventas por empleado, Habilidad 

lndice de capacidad, grado de 
modernización. 

INVENTARIOS Aprovechamiento de materia 
prima, productos finales. 

SISTEMAS DE MERCADO- 
TECNiA. Y DlSTRlBUCION 

DESEMPEÑO DIRECTIVO Planeación, delegación, capacidad 

Numero de vendedores. 

de mando. 
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COMPETENCIA Es  necesario conocer muy bien a nuestros competidores, 
ya que de ello depende que la empresa se mantenga en 
ventaja respecto a ellos y de esta manera se evitarán sor- 
presas. La empresa debe enfocar su atención a la industria, 
de manera general y a la competencia en particular. 

E s  en este renglón donde se evaluarían puntos como las 
potencialidades de la organización, asi como los productos 
de la competencia. 

MEDIO 
AMBIENTE 

Es de mucha importancia no perder de vista la gran can- 
tidad de fuerzas ambientales, las cuales influyen de manera 
importante en las operaciones de la organización. Las 
fuerzas más importantes del medio ambiente son: 

ECONOMICA: 

DEMOGRAFICA: Crecimiento demográfico, pobla- 

SOCIAL Demandas del consumidor, pre- 

PIB, empleo, tasa de interés. 

ción, distribución por edad. 

siones del ambiente. 

POLITICO: Clima político, presiones guber- 
namentales. 

TECNOLOGICO: Impacto de nuevas tecnologías, 
tydcncias y tCcnicas dc  produc- 
cion. 

LEGAL: Responsabilidades pasadas, 
actuales y íuturas. 

OTRAS 
MEDIDAS 

Las otras medidas se refieren al desempefio o áreas de 
interés. Existen factores a considerar como son: Las rela- 
ciones con el sindicato, las relaciones entre superior y 
subordinados, el proceso de la planeación estratégica, etc. 
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3.1 3 PRONOSTICO 

Los pronósticos se definen como predicciones que se realizan con el fin de 
proyectar o anticipar las acciones o sucesos de una empresa o de su entorno. 
Esto indudablemente que es parte del medio ambiente que encuentra la 
organización. 

Debido alos cambios tan importantes yvertiginosos quese danenla actualidad, 
es necesario señalar que los pronósticos no deben limitarse al aspecto econó- 
mico como se hacia hasta hace unos cuantos años, sino que deben cubrir todos 
los factores que incidan en la misma empresa. 

Actualmente son muchas las organizaciones que realizan pronósticos adicio- 
nales, los más relevantes son: 

Los tecnológicos, que representan una fuente de grandes 
oportunidades como también de peligros potenciales. Por lo 
cual los pronósticos tecnológicos son esenciales. 

Los que se refieren al cambio de actitudes sociales de lagente. 

De cambios posibles en las leyes federales, estatales o locales. 

De las posibles acciones de la competencia. 

Existen otros tipos de pronósticos que se pueden realizar, pero éstos dependen 
de los intereses particulares de cada empresa. En todo caso, se deben considerar 
tres elementos de mucha importancia para el pronóstico. 

1Q Se debe tener perfectamente identificados los factores que se van a 
pronosticar, encuadrandolos en cualquiera de tres categorías: 
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1.- Determinar los factores que son una preocupacibn inmediata 
para la empresa. 

Determinar las fuerzas que pueden no ser reconocidas y como 
impactan a la empresa. 

Determinar las fuerzas de las cuales es difícil llegar a predecir 
el impacto futuro que tendriín. 

2.- 

3.- 

2Q Se debe establecer si el pronóstico se puede conseguir de alguna fuente 
de la empresa. 

3Q Se debe decidir que metodología se seguirá. una vez que la empresa 
haya decidido realizar algún pronóstico. 

3.2 OPORTUNIDADES, PELIGROS, FUERZAS Y DEBILIDADES 

Una vez que se ha llevado a cabo el análisis del medio ambiente en la forma adecuada, 
se tiene un conocimiento pleno de todos aquellos puntos en los cuales la empresa 
tiene una ventaja u oportunidad o las que representan peligros serios a los cuales en 
forma aparente se esta enfrentando. 

Con base en este conocimiento, la organización podrá desarrollar sistemáticamente 
alternativas de acción para tratar debidamente los peligros y oportunidades, que se 
desprenden del conocimiento de un gran número de variables (como los presentados 
en la figura 3.3). Tales variables representan posibles fuerzas o debilidades que la 
organización debe enfrentar eventualmente por separado, pero sin perder de vista 
que tales variables tienen una amplia interacción que obligan a considerarlas bajo 
una perspectiva general. 

Bajo esa panorámica se puede señalar que un negocio depende de su posición 
estratégica. y de su potencial. Este potencial solo puede ser alcanzado mediante la 
explotación del mercado donde se encuentre ubicado. La explotación exige la uti- 
lización de los recursos y la destreza del negocio en forma que le den ventajas 
específicas sobre sus competidores y que al mismo tiempo contrarresten las amenazas 
a su posición. 
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PRODUCTOS 
Condición de los productos en cada segmento de mcrcado. 
Amplitud y profundidad de la línea de productos. 

Cobertura calidad del canal. 
Fuerza de ras relaciones del canal. 
Habilidad para seMr los canales. 

Habilidad en cada uno de los as ctos de comerciali7ación. 
Habilidad en la investigación deymercado y desarrollo de nuevos productos. 
Entrenamiento y aptitudes de la fuerza de ventas. 

Posición del costo de fabricación. 
Refinamiento tecnol6gico de las instalaciones y equipo. 
Conocimiento patentado y patente exclusiva o ventaja de costo. 
Habilidad en aumento de capacidad, control de calidad, etc. 
Ubicación, incluyendo costo de mano de obra y transporte. 
Clima de la fuerza laboral; Situación sindical. 
Acceso costo de materias primas. 
Grado bé integración vertical. 

Patentes y derechos de autor. 
Ca acidad interna en el proceso de Investigación y Desarrollo. 
Hatilidad del personal para la lyD con creatividad y sencillez. 
Acceso a fuentes externas de investigación e ingeniería. 

Costos generales relativos. 
Costos o actividades compartidos con otras unidades comerciales. 

Flujo de efectivo. 
Capacidad de préstamo a corto y lar o lazo. 
Ca acidad de incrementos de capitafsogre un futuro predecible. 
Hahidad administrativa financiera. 

DISTRIBUCION 

COMERCIALIZACION Y VENTAS 

OPERACIONES 

[NVESTIGACION E INGENIERIA 

COSTOS GENERALES 

ESTR UCTü RA FINANCIERA 

~ 

ORGANIZACION 
Unidad de valores y claridad de propósitos en la organización. 
Fatiga organi7acional basada en recientes requisitos impuestos. 
Congruencia de los arreglos organizacionales con la estrategia. 

Cualidades del director; Habilidad para motivar del mismo. 
Habilidad para coordinar funciones particulares o agrupadas. 
Edad, entrenamiento y orientación funcional de la dirección. 
Profundidad de la dirección. 
Flexibilidad v adaotabilidad de la dirección. 

HABILIDAD DIRECTIVA 

CARTERA EMPRESARIAL 
Habilidad de la empresa para apoyar los cambios planeados en la UEN. 
Habilidad de la corooración aara comnletar o reforzar las UEN. 

OTROS 
Tratamiento especial por los cucrpos gubernamentales o acceso de ellos. 
Rotación de personal. 

FIGURA 3.3 AREAS PARA EL ANALISIS DE FUERZAS YDEBZLIDADES (ADAPTADO DE 
Poner, Michael, pog. 8s) 
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El tener los conocimientos de las fuerzas y debilidades determinan una habilidad 
para iniciar movimientos estratégicos o reaccionar ante ellos. La lista enumerada en 
la figura 3.3 no es con todo exhaustiva de todos los posibles puntos a considerar; Más 
bien se trata de una guía para obtener un perfil de las fuerzas y debilidades. 

El aspecto de mayor dificultad en el análisis OPEDEPO no es en sí determinar las 
variables a considerar, sino valorarlas adecuadamente. Llegar a un consenso no es 
fácil y diferentes personas tendrán percepciones diferentes. Para poder uniformizar 
criterios se requiere encontrar cuales son los propósitos comerciales y tenerlos 
presentes al momento de evaluar las oportunidades bajo normas aplicables al pro- 
pósito de la empresa. Por ello la importancia de contar con misiones, objetivos, 
estrategias y políticas. 

3.3 MISIONES Y OBJETIVOS 

Una de las responsabilidades más importantes de la alta dirección es la de formular 
los propósitos y las misiones básicos de la compañía. Estas quedan plasmadas en un 
conjunto de metas para el negocio que reflejan precisamente los valores personales 
de tales directivos. La jerarquía que se va presentando en un conjunto de metas 
comerciales se presenta en la figura 3.4. 

FIGURA 3.4 CONJUNTO DE METAS COMERCIALES (ADAPTADODE Stcirier, Geotge, pag. 
150) 
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Cada segmento tiende a aumentar conforme desciende la pirámide. Por tal razón, 
los propósitos y las misiones básicos normalmente son breves, mientras que la 
especificación de metas a corto plazo tiende a ser más extensa. En el vértice de la 
pirámide, los tres primeros niveles, -Propósitos socioeconómicos básicos, metas y 
valores personales de los altos directivos y misiones-, conforman las premisas básicas 
que tienden a ser bastante generales. Entre más abajo, más concretas y específicas 
serán las metas. 

El tener definida una estructura de premisas proporciona guías generales para la 
planeación estratégica. Además determinan el área de competencia donde puede 
operar el negocio, la manera en que serán distribuidos los recursos de acuerdo con 
las diferentes solicitudes y ei tamaño de la compañía. 

También facilita el camino para la identificación de oportunidades y peligros que 
deben ser tratadas en el proceso de planeación; ofrecen nuevas oportunidades al 
igual que peligros y evitan la dispersión de esfuerzos en que incurre la gente cuando 
trabaja con planes y estrategias que la dirección no considera adecuados. 

Naturalmente, para llegar a las premisas comerciales de los propósitos y misiones 
que mejor se ajusten aun negocio se debe buscar que éstas correspondan a la realidad 
del mismo. Un cierto nivel de abstracción resulta recomendable, a fin de no aprisionar 
a la empresa en un marco excesivamente rígido. Solamente asf puede lograrse un 
ambiente de creatividad, cooperación y mayor flexibilidad en la respuesta a cambios 
externos. 

Otro requisito fundamental para las misiones y objetivos de una organización es el 
acuerdo unánime de la alta dirección de la misma. El mejor camino para definirlas 
es emitirlas después de un proceso metódico para establecer objetivos, entre los que 
se encuentran los siguientes: 

BASADO E N  EL DESEMPENO PASADO: 
Una compañía puede examinar su desempeño pasado, tal y como se describió 
en el apartado 3.1.1 y asumir que las tendencias encontradas continuarán en 
el futuro. Sin embargo en un medio cambiante, basar los objetivos en una 
extrapolación tan sencilla puede no ser io adecuado. 
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TENDENCIAS ADAPTADAS A FUERZAS FUTURAS: 
Un mejor enfoque para extrapolar el desempeño pasado hacia el futuro, para 
después ajustar la línea de tendencia de acuerdo con las fuerzas que la alteran. 
Para ello se pueden aprovechar los pronósticos cuya descripción se puede 
encontrar en el apartado 3.1.3. 

TENDENCIA DE LA INDUSTRIA: 
Una empresa puede realizar una proyección de la tendencia de la industria y 

determinar la participación en el mercado que se desea obtener. 

UTILIZACION DE RECURSOS: 
Calculando los recursos disponibles de una compañía es posible determinar la 
mejor utilización de los mismos. Utilizar la capacidad instalada de la mejor 
manera equilibrando el grado de utilización de cada uno de sus recursos. 

NEGOCIACION 
E n  empresas grandes y descentralizadas, los objetivos divisionales se fijan a 
menudo como resultado de una negociación entre la dirección y los gerentes 
de división. En cuanto se llega a u n  acuerdo sobre los objetivos, se preparan 
los planes para lograrlos. 

DICTAMINADO POR LA ALTA DIRECCION: 
145041 

Un objetivo puede ser impuesto por la alta dirección, con o sin análisis, basado 
en el conocimiento que tenga uno o varios de los ejecutivos que integran la 
dirección. Naturalmente es recomendable basarse en un análisis tal y como 
ocurre en los demás métodos. 

RESULTADO DEL ANALISIS OPEDEPO: 
Mediante el análisis de oportunidades, peligros, debilidades y potencialidades, 
los directivos y el personal podrán identificar objetivos y estrategias alternativas, 
con base en las cuales se podrán establecer objetivos finales para la empresa. 
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ESTRATEGIAS: 
El proceso de planeación también puede iniciarse con estrategias. Unavez que 
se hayan formulado estrategias dignas de crédito, es fácil determinar los 
objetivos que se podrán lograr siempre y cuando éstas sean implantadas en 
forma apropiada. 

MEDIOS ANALITICOS: 
Existe una gran variedad de métodos analíticos que pueden ayudar a los 
directores a tomar decisiones, que bien pueden ser no cuantitativas, basadas 
en la creatividad, criterio, presentimiento e intuición, o cuantitativos que se 
basan en modelos simples como sistema de contabilidad general, balance 
genera1,estado de pérdidas yganancias oya engrado más complejo rutas criticas 
como PERT, CPM, y otros modelos basados en la computación. 

3.4 ESTRATEGIAS Y POLITICA 

Siguiendo el esquema presentado en la figura 1.4, se piiede observar que luego de 
ser establecidos los propósitos y misiones y los objetivos básicos, el siguiente paso es 
desarrollar el programa de estrategias para lograrlo. 

En la figura 3.6 se presentan algunas de las estrategias consideradas con mayor 
frecuencia. El cuadro permite identificar las estrategias o los programas estratégicos 
que pueden seguirse en un proceso de planeación formal. Para identificar el programa 
de estrategias se dispone también de diferentes enfoques, algunos de ellos incluso 
provienen del análisis situacional descrito en el apartado 5.1. Entre otros se pueden 
considerar: 

-Hacer una descripción gráfica de una estrategia. 

- Encontrar una posición conveniente en el mercado. 
- Modelos de Computadoras. 
- Identiíicar factores estratégicos para el Cxito 
- Seguir al dirigente. 
- Investigación de adaptación. 

-Inventar. 
- Examinar los ciclos vitales del producto. - Int~ición. 

- Suerte. 
- Análisis DOPAPEPI. 
- Análisis de GAP. 
- Sinergia. 
- Otros enfoques. 
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Quizá uno de los enfoques más interesantes de la lista anterior es la matriz 
producto-mercado 7, que se presenta en la figura 3.5. Esta matriz le permite a una 
compañía ubicar sus productos dentro de nueve cuadrantes diferentes. De acuerdo 
ala ubicación que tenga cada uno de ellos se sugerirán las estrategias más adecuadas. 

' ATRACTIVO DE LA  INDUSTRIA^ 
y] -1 

- INVERSION / CRECIMIENTO 

SELECTIVIDAD / GANANCIAS 

[I P R O D U C T O  / D E S P O J O  

FIGURA 3.5 MATRIZ DE POTENCIALIDAD DEL NEGOCIO / ATRACTNO DE LA 
INDUSTRIA (ADAPTADO DE Sleiner, George, pag. 181) 

En la matriz destacan claramente tres áreas principales. Las del área crecimienlo- 
participación que abren la posibilidad de aumentar la participación en el mercado, 
de buscar un crecimiento o concentrarse en la toma de utilidades. El área de 
selectividad/ganancias es mas difusa, puesto que también puede conducir a toma de 
utilidades o requerir una reducción de activos o una reconcentración de productos. 
El área de producto/despojo tiende a consolidar y reducir costos o la eliminación 
de productos. 

I ZJns descripción de este y los dcmh enfoques cnlistados es presentada en el tcxto de George Sfeinn, PlaneacMn m. Pag. 178189 



DEFUVICION DE U ESTILlTEGU Pag. 44 

En el caso de esta matriz, ai igual que la matriz BCG presentada en el capítulo 2, 
también se presta a discusión la validéz que representa circunscribir el producto a 
un determinado cuadrante, si bien en este caso la gama de posibilidades es mayor, 
así como mayor es el abanico de posibles interpretaciones. Es fundamental basarse 
en las dimensiones adecuadas que midan la potencialidad de la compañía, como 
puedenser la participación en el mercado, utilidades, imagen, tecnología, habilidades 
de la dirección, sistema de distribución, habilidades de ventas, capacidad de servicio, 
protección de patente, eficiencia del producto, disponibilidad de materia prima, etc. 

ESTRATEGIA I D E S C R I P C I O N  

PRODUCTO 

MERCADOTECNIA 

Naíuraleza del producto de línea, desarrollode nuevos productos, calidad, 
productividad y obsolescencia; eliminación de productos antiguos y 
agregación de nuevos productos a la línea. 

Canales de distribución, precios, ventas y publicidad, empaque, marca del 
producto y selección de las áreas de mercado. 

FINANCIERAS Desmantclación de los bienes no deseados, límite de crédito del cliente, 
obtención de fondos, financiamiento de investigación básica y gastos de 
instalaciones. 

PERSONAL 

RELACIONES 
PUBLICAS 

PROGRAMAS 
SOCIALES 

Centralización contra descentralización, grados de autoridad dados a los 
directores de centros de utilidad, organiiación del departamcnto del 
cuerpo administrativo, organización de la oficina del ejecutivo en jefe, 
etc. 

Relaciones sindicalcs, compensación, capacitacibn directiva, evaluación 
de la productividad, sistemas de compensaciones y contratación. 

Política publicitaria, posición de la compañía en los asuntos políticos 
gubernamentales, reglamentarias y la política se antesala. 

Programas específicos tales como guarderías, contribuciones de caridad 
y participación en programas de la comunidad. 

FIGURA 3.6 TIPOS BASICOS DE ESTRATEGIAS (ADAPTADO DE Sieirier, Geotge, pug. 176) 

Una vez que se cuenta con un programa estratégico se puede continuar con la 
preparación de planes funcionales, que ya es el paso previo a la toma de decisiones. 
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3.5 PROGRAMAS CON CURSO INTENSIVO 

La coordinación de planes funcionales en el proceso de planeación estratégica indica 
la manera en que habrán de distribuirse los recursos para implantar las estrategias. 
Si por alguna causa no se dispone de los recursos requeridos, es necesario volver a 
examinar la estrategia. Lo mismo si el recurso en cuestión se encuentra sobradamente 
excedido. Cuando los planes funcionales se unen a satisfacción de los directivos, 
proporcionan una base sólida para desarrollar planes tácticos a corto plazo. 

Los principales planes funcionales y su contenido -mfts bien ilustrativo- se describen 
a continuación. 

PLANES DE MERCADOTECNIA: 
Algunas empresas definen los planes de mercadotecnia como aquellos que 
cubren todos los aspectos de la planeación., que incluye la base de información 
y análisis comercial, la política de mercadotecnia y objetivos, las estrategias de 
mercadotécnia, la planeación quinquenal, planes detallados a un año, el 
resumen financiero y los planes de contingencia. 

Aunque un plan de esta naturaleza cubriría todos los productos y mercados, la 
tendencia de las altas direcciones está encaminada a enfocarse únicamente 
sobre productos y mercados dominantes, o a la simplificación que proporciona 
definir las UEN. 

PLANES DE PRODUCTOS NUEVOS: 
El desarrollo de un nuevo producto requiere de varios planes de acción deta- 
llados, desde la generación misma de la idea del nuevo producto ya sea por 
investigaciones sobre gustos y preferencias del consumidor, tormenta de ideas 
u otro medio que "descubra un nicho" factible de satisfacer. A continuación la 
investigación preelimhar que examine las posibilidades de éxito y luego una 
evaluación del potencial del producto. Solamente cuando el producto presente 
resultados positivos en todas estas fases se continuará con el seguimiento que 
lo lance al mercado.. 
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PLANES DE MANUFACTURA: 
Estos planes incluyen todas las actividades necesarias que soportan la elabo- 
ración de un producto y/o servicio, tales como la ubicación de instalaciones, 
mantenimiento a las mismas, compra de materia prima y componentes, 
programación y almacenamiento, contratación de mano de obra y empleados, 
transportes, control de calidad, etc. 

PLANES FINANCIEROS: 
Un estricto control de los recursos financieros es el que permite solventar 
cualquiera de los otros planes, por ello planes de esta especie buscan mejorar 
el flujo de caja, distribución de capital y el importantísimo rubro de presu- 
puestos, que se tratará con amplitud en el apartado 3.6. 

PLANES DE PERSONAL: 
La planeación del personal incluye la contratación y sustitución del mismo, las 
comunicaciones, la adniinistración de sueldos y salarios, los programas d -. 
bienestar para los empleados, tales como el seguro, la pensión y planes de 
ahorro y crédito; Las relaciones laborales y negociaciones sindicales: medidas 
de esparcimiento, así como de seguridad e higiene. 

OTROS PIANES FUNCIONALES: 
Aquí se pueden mencionar planes de diversificación, de organización, de 
relaciones públicas, asuntos con los consumidores y con el gobierno, procesa- 
miento de información, etc. Esto solo por mencionar los más recurrentes, toda 
vez que aquí pueden insertarse todavía una gran gama de planes con su propio 
enfoque. 

Un enfoque utilizado frecuentemente es la formación de un comité de planeación 
que prepara lineamientos para el desarrollo de planes funcionales. El presidente del 
comité puede ser un alto ejecutivo o el gerente general. Los integrantes del comité 
serán representantes de las áreas fiincionales. Un ejecutivo de planeación se haría 
cargo de fiitigir como secretario. Todos ellos cuidarán de formular un plan en tér- 
minos tan sencillos como sea posible, que no sea ni muy estrecho ni muy flexible, y 
sobre todo, cuidando que concuerden con la linea y recursos de la organización. 
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3.6 PLANES Y PRESUPUESTOS 

La conversión de un plan estratégico en una decisión se lleva a cabo finalmente en 
un plan presupuestado. El sólo hecho de planear no proporciona beneficio a la 
compafiía. E s  la implantación de planes -cuidadosamente estudiados- lo que trae 
aparejados beneficios, si es que realmente la estrategia elegida es óptima. 

Los presupuestos están integrando métodos para convertir los planes estratégicos 
en acciones actuales, por io que se les puede considerar instrumentos de "control". 
O'... hacer un presupuesto es, por lógica planear. Es el instrumento fundaniental de la 

planeación. Un presupuesto obliga a preveer por anticipado -trátese de una seinana o 
de cinco arios- una conipilación numérica del flujo de efectivo, de los gastos y de los 
ingresos, de los desembolsos de capital o de la utilización de horas-lionibre o niáquina. 
Elpresupuesto es necesario para el control, pero no puede servir coiiio una nonna sensible 
a menos que refleje íos planes" 8 

El presupuesto implica tres funciones sobrepuestas: planeación, coordinación y 
control. En ese sentido, el control se asegurará que el desempeño corresponda a los 
planes, por lo que el sistema presupuesta] debe planificarse e integrarse en el plan 
estratégico, de acuerdo a los seguimientos descritos en este capítulo. 

, I'ag. 155 . <  . 8 Koonfz, llarold y O'ihnricli, *I, 
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4 PRUEBA DE LA ESTRATEGIA 

La elaboración y prueba de supuestos estratégicos (SAS'I') constituye toda una metodo- 
logía que complementa en un segundo momento el proceso de planeaci6n estratégica. 
Aquí, lo importante es hacer una prueba de la estrategia que será implantada, aún antes 
de que ésta sea llevada a cabo. Esto se logra a través del trabajo grupa1 de los principales 
involucrados en el problema estratégico, quienes siguiendo una metodología para discutir 
"dialécticamente" el problema, tomarán en consideración al conjunto de políticas que 
intervienen, el conjunto de personas involucradas y los supuestos en que se sustentan para 
determinar la factibilidad de un plan estratégico. 

Desde antes de la reunión de planeación estratégica se habrá trabajado en los detalles 
preeliminares, tales como la formación del grupo, elección de moderadores y/o conduc- 
tores. Esto da oportunidad a que los participantes sean adiestrados en el proceso SAST. 
También resulta importante ubicar el local donde se llevarán a cabo las reuniones, el cual 
debe contar con las facilidades apropiadas tales como pizarrón frontal, hojas rotativas, 
cinta adhesiva, marcadores etc. Adicionalmente debe de contar con facilidades para los 
periodos de descanso, incluyeiido refrigerios. 

4.1 FORMACION DEL GRUPO 

Dada la significancia de un proceso de planeación, se requiere incluir la participación 
de mucha gente a través de toda la compañía (departamentos de planeación, ventas, 
contabilidad, finanzas, investigación y desarrollo, etc). También es necesario ase- 
gurar el compromiso y el entendimiento del mayor número posible del gnipo 
directivo sí se pretende que la estrategia sea implementada exitosamente. Como 
resultado se deben identificar cuántos y cuáles son los individuos clave para participar 
en el proceso SAST. 

El proceso SAST requiere seis personas como mínimo, que formarían dos grupos de 
tres. Con doce se formarían tres grupos de cuatro. El ideal incluye de dieciocho a 
veinte participantes. Más allá de treinta y cinco es poco recomendable. El número 
sera determinado de acuerdo a los representantes de cada aspecto relevante del 
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problema. Obviamente los principales ejecutivos así como miembros del staff deben 
ser involucrados. Personas con alta creatividad, o con amplios conocimientos téc- 
nicos, financieros, mercadológicos, legales, etc., también pueden ser consideradas. 

Los participantes seleccionados recibirán una explicación general sobre la naturaleza 
del SAST. Serán motivados e involucrados en su aplicación, empezando por la 
necesidad misma de un problema particular. Se les indicará que será lo que harán 
mientras dure el proceso de planeación y por qué. En particular, los más importantes 
ejecutivos participantes deben entenderlo con todo detalle. 

La formación de grupos de trabajo que puedan sustentar diferentes puntos de vista 
y con ello logren aportar diferentes supuestos resulta de particular importancia para 
el SAST. Hablando de un grupo cercano a 20 personas, éstas se agruparán en tres 
grupos de 6 a 8 personas cada uno. Esta formación estratégica de grupos responde 
a dos cuestiones fundamentales: 

1) Existe la necesidad de una mayor distribución del conocimiento y además se abren 
tantas perspectivas diferentes sobre el problema como es posible. 

2) Los grupos pequeños tienden a responder mejor en la tarea de solución de pro- 
blemas, a diferencia de grupos muy grandes. 

3) De acuerdo a los nuevos principios sobre el comportamiento de los grupos, se 
sugiere que varios grupos homogéneos, constituidos adecuadamente, actúan 
como grandes grupos heterogéneos en términos de su efectividad en la solución 
de problemas. 

Es importante enfatizar las razones para formar grupos con diferentes orientaciones. 
La organizaciones no siempre recompensan a los miembros por formas de pensar y 
retos aceptados. Como una consecuencia, las concepciones de reto y desafío no se 
pueden tomar a la ligera o a la suerte. Es necesario crear grupos artificiales o apoyar 
grupos ya existentes para asegurar que diferentes puntos de vista sean considerados 
explícitamente. Un s6Io individuo por sí mismo es raramente suficiente para desafiar 
hábitos aceptados de pensamiento o de comportamiento. Es mucho más fácil desafiar 
algo sf uno es miembro de un grupo, que actúa de la misma manera. A menos de 
que una persona sea miembro de un griipo de apoyo, una idea o una persona ser5in 
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generalmente catalogados como desviadas, raras o excéntricas, no importa qué tan 
creativa sean la persona o la idea. De hecho, mientras más creativa sea la idea, será 
mayormente catalogada como salvaje y excéntrica. Nunca debemos de perder de 
vista el hecho de que estamos trabajando fundamentalmente con gente. No son las 
organizaciones o los grupos impersonales quienes tengan las ideas, sino la gente. 
Comoun resultadodebemos poner un fuerte énfasissobre lascondiciones que ayudan 
a la gente a allanar y a examinar sus concepciones tanto en su ambiente como 
apoyándolas como sea posible. 

AI considerar a la gente como un punto fundamental para la aplicación del SAST, 
debemos enfatizar que las personas, resultan actores 9 voluntaria o involuntaria- 
mente afectados por el proceso de planeación. El considerar a todos los actores, 
-reales y potenciales-, es una de las tareas básicas de la aproximación del SAST a la 
resolución de problemas, esto como consecuencia de que los actores son entidades 
concretas afectadas en la planeación. 

Los actores son todos aquellos candidatos dentro y fuera de la firma que tengan un 
fuerte interés en el problema y su solución. Predispuesto por preguntas tales como 
¿Quién es afectado por la estrategia?, ¿Quienes tienen un interés en la estrategia?, 
¿Quién se encuentra en una posición que pueda afectar su adopción o ejecución? 
¿Quién ha expresado una opinión sobre el asunto?, y ¿quién, ya sea por sus carac- 
terísticas demográficas u otras merece se atentida acerca de los resultados?. 

El criterio más importante para considerar un actor, es que él pueda afectar al plan 
o ser afectado por las resoluciones surgidas de una planeación. Las resoluciones 
provienen de los supuestos elaborados por los propios actores. Se ha descubierto 
que el surgimiento de suposiciones es facilitado grandemente a través de la identi- 
ficación de las partes críticas en juego en el problema. Consecuentemente, la primera 
tarea es la de identificar tantos actores como sean posibles. 

9 E1 conccpio .actor" parece haher surgido inicialmente en el trabajo de análisis de sistcmas 
sobre organizncionrs conducidas por investigadores cn el Instituto Tawstock en Londres. 
Rhieman, Eric, Industrial Democracy and Industrial Man (Ir>ndon: Tavisiock Intiiuic, 1968), ~p 5 7 9  contiene una huena disrusión de la idea y de su aplicación en la administración. 

ásrecientemcnte Russel Ackoffhaunidoelconceptoalaplancari~nensu IihmRcdesigning 
the future (New York: Wiley 1974). La noción tiene mucho en común con el rol del "cliente" 
en an8lir;isdesistemasdesarrolladoporC West Churchman enTheSystemsA pmach (New 
York Dell, Im), ver además Churchman, C. Wcst, The Design of Inquiring !ystcms (New 
York Dasic b k s ,  1971). y Ackolf, Rusxll y Emeiy, Fred. E., On Purposeful Systems 
(Chicago: Aldine-Atherton. 19i2) , 

, I'ag. 43 CJ?. Mason y MimJ Ian, 
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4.2 ELABORACION DE SUPUESTOS 
145041 

En la elaboración de supuestos cada actor aporta suposiciones que serán discutidas 
en grupo. Los supuestos son clasificados de acuerdo a su importancia, pudiendo en 
determinado momento entrar en conflicto dos o más supuestos de diferentes actores. 
L o s  supuestos de esta índole no deben ser suprimidos; antes bien, estas diferencias 
enriqueceii la discusión, tal y como se presenta en el inciso 4.3. Los grupos formados 
trabajan separadamente, y cada uno comienza el proceso de la identificación de 
conceptos que ayudarán como premisas para de ahí derivar hacia su estrategia 
asignada. El resultado final de un plan de organización será el resultado colectivo 
de los efectos de la acción individual tomadas por los actores que la integran. Por lo 
tanto una estrategia puede ser siempre pensada como un conjunto de suposiciones 
acerca del comportamiento actual y futuro de los actores dentro de la organización. 

El  método a utilizar para convertir supuestos de actores en políticas, es colocar la 
''pregunta óptiina inversa" 10 Una vez dada su estrategia asignada (ejemplo: defender 
o atacar un supuesto propuesto), ésta deberá ser asumida por cada actor. Para que 
las proposiciones hechas lógicamente formen una estrategia óptima, cada grupo 
puede trabajar bajo la Técnica Nominal de Grupo, donde cada miembro trabaja 
individualmente, en forma callada e independiente, para generar ideas personales 
y después compartirlas en mesa redonda. Grupos trabajando de esta manera pueden 
llegar a generar listas con más de 60 suposiciones. 

Inicialmente, las suposiciones fluyen naturalmente y fácilmente del grupo, pero muy 
pronto se hace lenta y el proceso comienza a detenerse. Esto es de esperarse, en 
parte, porque la tarea requiere que los administradores piensen en una forma opuesta 
a la que normalmente lo hacen. A ellos se les pide que vayan de una estrategia a una 
suposición en vez de ir de una suposición a una estrategia. Una vez que se adaptan 
a la idea, parte del bloqueo desaparecerá. Con esto, cada grupo generará una lista 
de suposiciones que posteriormente entrarán en debate. 

I 

lo la rcgunla óptima inversa, es la prinicra etapa en la creación de una dialéctica como esla descrita por Mason. 
Riciard O., "A Dialectical Approach io Siratcgic Planning, y que M prcsenta en el inciso 4.3 con mayor amplitud.) 
CJ?. Mason y MhoJ Ian, , Pag. 
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4 3  DEBATIENDO UN PROBLEMA EN GHUPO 

Laventaja de la cohesión del grupo es la de permitirle ser mas penetrante en descifrar 
las más profundas suposiciones. Ai mismo tiempo, la cohesión tiene la desventaja 
de reducir la atención del grupo en conceptos aún más restringidos. Por lo tanto 
cualquiera de los resultados del grupo necesita ser probado por los efectos de su 
tendencia. La primera prueba tiene lugar dentro del grupo mismo, debatiendo sus 
pormenores. 

El enfrentarse a un problema siempre representa un arduo trabajo individual. El 
enfrentarlo en grupo aporta significativas ventajas tales como una información y 
conocimiento mas completo, una mayor diversidad de puntos de vista , una mejor 
aceptación para la solución y una mayor legitimidad. Aspectos todos que contribuyen 
a llegar a mejores decisiones. 

Sinembargo, el trabajo grupal esta sujeto a desventajas tales como lentitud, presiones 
de conformismo, dominio de unos cuantos, etc. Por ello, las técnicas de trabajo grupal 
buscan disminuir al mínimo posible estas posibles desventajas, y aprovechar al 
máximo las ventajas. Las cuatro técnicas que se detallan a continuación están 
enfocadas para trabajar sobre problemas complejos basado en el debate dialéctico 
que enfrenta una tesis con su antítesis hasta lograr una síntesis. 

4.3.1 RECOMENDACION PRESENTADA POR UN STAFF 

El "staff" se refiere a los elementos de la organización que ayudan a los res- 
ponsables de la misma a trabajar con más eficiencia para el logrode los objetivo 
de ésta. En ese sentido la naturaleza de la relación del "staff" es consultiva y 
no tiene por símisma una actividad "decisoria". Esto significa que no interviene 
directamente en la toma de decisiones. 
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Como la función de un ejecutivo es actuar, y la del'ktaff" es pensar, estos últimos 
tienden a alcanzar un alto nivel de especialización, que les permite asesorar 
las funciones administrativas dentro de u n  marco que separa la planeación de 
la ejecución. En consecuencia, tienen que presentar sus recomendaciones 
siguiendounametodologíaparapresentar el planunavezquelo han formulado. 

DEFINICION DE LA TESIS Y DATOS COMUNES 
El pian propuesto sustentado como tesis T es revisado cuidadosamente, y los 
datos actualizados con los que ha sido sustentado son identificados. Esos datos 
inicializan el banco de datos. 

INFERENCIA DE PUNTOS DE VISTA PARTIENDO DE LA TESIS 
Una vez que la posición T ha sido identificada, se busca encontrar el mejor 
plan a seguir y bajo qué condiciones, o cómo el negocio debería enfrentar los 
problemas, tecnología, geografía, competidores, clientes, investigación y des- 
arrollo y otra variables o actividades que afectan la interpretación de datos y 
las metas incluidas en un plan particular. 

En el proceso de búsqueda de justificaciones se pueden encontrar muchas. 
Todas ellas conducen a idénticas conclusiones. Aquí la regla es seleccionar la 
más aceptable en el contexto, sin adoptar extremos exagerados que deben 
evitarse. Los mejores razonamientos pueden obtenerse considerando condi- 
ciones de contingencia y de probabilidad, tales como: 

A menos que X ... Bajo la condición Y ... Mientras Tienda a hacer ... Etc. 

Con frases por el estilo, las interpretaciones parten de los extremas propuestos 
por la tesis y la antítesis y determinan una región "factible". 

Un ejemplo que permite ilustrar este proceso se muestra en la figura 4.1, en 
donde la tesis propuesta es X ="Esta tarea es muy difícil" y x ="esta tarea es 
muy fácil". Una sugerencia inmediata seria un plan T="no intentar la tarea" 
tomando en consideración ambos extremos. Sin embargo, el plan A = "intentar 
la tarea" puede ser considerado en la parte media. 
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Región del plan T 

I 

Región del plan A Regiún del plan T 

X X 

FIGURA 4.1 REGIONDE TESIS, ANTITESIS YSINTESIS (ADAPTADO DE Mason y 
Miirofi Ian, pag. 187) 

Se pueden evitar situaciones complejas procediendo de esta manera. Dado el 
plan T, la tesis propuesta busca la región con mayor grado de credibilidad. 

ESTABLECIENDO LA ANTITESIS 
En razón de que el debate, diálogo y discusión frecuentemente dan origen a 
procedimientos de enjuiciamiento, es común desarrollar un punto de vista 
opuesto que será probado contra el plan originalmente planteado. Esto sig- 
nifica establecer una antítesis, que en el caso de la planeación puede ser 
denominada ‘I-, con los argumentos y puntos de vista en los que el 
contraplan resulta el mejor plan. 

Habiendo seleccionado la antítesis, ésta sirve para la búsqueda de justifica- 
ciones que permitan encerrar el argumento en la conclusión de que el con- 
traplan es óptimo, teniendo los mismos datos y metas, tal y como se hizo con 
la tesis. 

Desarrollar una antítesis requiere enfatizar el concepto de oposición. El aspecto 
dialéctico se deriva de la influencia de la credibilidad y la oposición. En todo 
caso conducirán a justificaciones explicadas en términos concretos. Estas, ai 
igual que el plan tendrán que ser factibles, o al menos aparentar serio dentro 
del rango permitido por los adelantos científicos y conocimientos tecnológicos. 
La ciencia y tecnología permiten soportar una gran amplitud de supuestos. 
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EL DEBATE ESTRUCTURADO 
Siguiendo criterios lógicos se han desarrollado argumentos y oposiciones, que 
dan pie a criterios que ofrecen credibilidad. Este efecto es parte necesaria para 
despertar el proceso de síntesis en los planeadores y estrategas que buscan los 
supuestos capaces de sustentarlos. De este modo. el mejor debate es el que 
contempla ambos lados: El plan y el contraplan. -La tesis y la antítesis- Refe- 
ridos a un mismo problema y contando con los mismos datos. El propósito es 
destacar la incidencia de los puntos de vista opuestos. 

2.- Los involucrados en el plan anuncian sus limitantes describiendo sus 
justificaciones y supuestos que, cuando se conjuntan con los datos 
integran el plan. Esio se hace por medio de un narrador. 
Los involucrados en el contraplan hacen lo mismo 
Los datos son detallados e introducidos. 

3.- 

4.- 

Los involucrados en el plan argumentan los detalles de los datos ue 
pueden ser interpretados como parte de la información a favor del dan 
y en contra del contraplan. Además proporciona razonamientos que 
demuestran esto. 

I r- 6.- ~ I Los involucrados en el contraplan ahora argumentan en favor del 
contraolan ven contra del dan. utilizando los mismos datos. 

dcsde el 4 al 6 son repetidos en tanto haya inlormacibn 

FIGURA 4.2 PRESENTACIONDE UNDEBATE (ADAPTADO DE Masoily hfitrofl Ian, 
pag. 193) 

Después de presenciar y reflexionar sobre el debate, la decisión debe ser hecha 
enjuiciando íos puntos de vista que serán adoptados para el problema en 
particular. El problema entonces presenta una nueva fisonomía. 

EL NUEVO CONTORNO O SINTESIS 
El problema sintetizado presenta una nueva gama de valores y conceptos, que 
los ejecutivos deben tomar ahora en cuenta para basar su decisión. La síntesis 
es el resultado de eliminar los defectos presentados tanto por la tesis como la 
antítesis para establecer una nueva interpretación de un problema. Para este 
nuevo punto de vista el plan y contraplan originales resultan intrascendentes. 



PRUEBA DE i.A ESTM TEGM Pag. 56 

Esta metodología concuerda con la teoría de conflictos presentada por March 
y Simon (1958). Los administradores perciben tanto el plan como el contraplan 
como buenas alternativas. Aceptables ambas; entonces se presenta el dilema 
de incompatibilidad de ambos casos que determina un estado de incompati- 
bilidad entre las alternativas, en el que no puede ser identificada la alternativa 
preferible. Este conflicto sirve para generar un comportamiento de búsqueda 
que conduce a una clarificación del dilema y a nuevas alternativas. 

Esto complementa el procedimiento utilizado por el "staff" encargado del 
desarrollo de propuestas estratégicas. Se debe buscar también que los pla- 
neadores y estrategas tengan una participación efectiva en el debate estnic- 
turado. Un modelo para involucrarlos se presenta en el siguiente inciso. 

4.3.2 DEBATE DE PLANEACION FORMAL 
DECISIONES UNICAS 

El enfrentar a una situación excepcional obliga a seguir varios pasos como 
sigue: 

DEFINlClON DEL PROBLEMA 
Primeramente el problema que se estudia es determinado claramente. 

ASIGNACION DE POSICIONES 
Tres posiciones principales se definen y las personas asignadas a cada una de 
ellas. L o s  especialistas encargados de la investigacih asumen una posición en 
favor de la tesis, denominándose equipo 'T'. Un número igual integrará el papel 
de antítesis como equipo "A". Ellos tendrán experiencia en tecnología com- 
petitiva. La tercera postura se compone con personas que tuvieron antecedentes 
generales en los eventos involucrados; ellos son responsables de desarrollar la 
síntesis y forman el equipo "S". 

Los equipos trabajan durante varias semanas preparando su respectiva posi- 
ción. También es nombrado un moderador. 
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PREPARACION DEL DEBATE 
El día anterior al debate estructurado, todas las partes se reunen y las reglas 
fundamentales son discutidas. Los integrantes de los equipos T y A presentan 
los eventos relevantes clasificándolos en orden de importancia y seleccionando 
los ni& importantes que serán discutidos al siguiente día. 

DEBATE D E  EVENTOS 
Siguiendo un horario establecidosimilar al presentado en la figura4.3, el debate 
se lleva a cabo durante un día y es conducido siguiendo la secuencia indicada 
en esa cédula de trabajo. 

FIGURA 4.3 PROGRAMA DE TRABAJO DE UN DEBATE ESTRUCTURADO 
(ADAPTADO DE Mason y Afifmfi laii, pug. 198) 
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1 ABRIENDO EL DEBATE: El  moderador abre el debate presen- 
tando: 

a) 

b) 

c) 

d) 

e) 

Las preguntas básicas relativas al caso. 

La base de datos tomada de los supuestos de todas las partes. 

Las áreas originarias de los seis eventos seleccionados el día 
previo. 

La forma y las reglas generales de conducir el debate. 

Las razones principales del debate. 

2 ABRIENDO ARGUMENTOS A LA PREGUNTA BASICA: 

a) 

b) 

3 DEBATE DEL PRIMER EVENTO: 

El  equipo T presenta la argumentación que soporta la tesis 

El equipo A presenta argumentos en contra de la tesis. 

a) 

b) 

c) 

El evento más importante es presentado y definido por el 
moderador. 

El  equipo T presenta su posición en el evento argumentado. 

El equipo A presenta su posición ante el mismo evento y lo 
argumenta. Además rebate la postura presentada previamente 
por el equipo T. 

El equipo T rebate la pro uesta del equipo A y puede rear- 

El equipo A puede reargumentar en favor de su propuesta. 

El moderador pide un resumen de los ar mentos presentados 

Los componentes del equipo S pueden hacer preguntas para 
clarificar sus conceptos. 

d) 

e) 

f) 

g) 

gumentar nuevamente en P avor de su propuesta. 

por ambas partes en importancia de ca C Y  a postura. 

4 EVENTOS E N  ORDEN DE IMPORTANCIA: Los pasos del 3a al 
3g son repetidos para cada uno de los eventos restantes, alternando en 
cada caso el orden de presentación entre los equipos T y A. 

REFLEXIONES EN DEBATE 
El día siguiente todos se reunen y elaboran dos procesos: 
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1 PREGUNTAS D E  LA TERCERA PARTE: El equipo S hace pre- 
guntas para clarificar los eventos discutidos, su importancia, consis- 
tencia e importancia para cada supuesto. Aquí se debería abrir una 
discusión más amplia que la del día anterior. 

2 TERMINANDO LA ARGUMENTACION: Después de reflexionar 
sobrc el debate efectuado, y del que la tercera parte ha cuestionado, 
tanto el equipo T, como el A deben presentar sus conclusiones 
soportadas pot los argumentos de ambos equipos. 

REPORTE D E  LA TERCERA PARTE: 
El equipo S prepara una lista de las justificaciones validas de cada equipo y de 
las que no resultan ciertas, pero que podrían validarse en un nuevo análisis. 
Todo ello es resumido en un reporte que representa la síntesis del trabajo 
efectuado. 

4.33 PLANEACION FORMAL DE DECISIONES RUTINARIAS 

Muchas organizaciones mantienen comités permanentes que revisan políticas 
de decisión repetitivas. Frecuentemente esas decisiones pueden tener un efecto 
notorio en el comportamiento de la organización, presupuestos e inversión de 
capital son casos típicos. 

Siempre es importante que el comité conozca los supuestos que sustentan cada 
decisión para que comprenda los precedentes que la decisión puede tener. Se 
parte de una base de datos ya establecida en la cual la información es fácilmente 
identificada. E n  el mencionado caso de inversión de capital, la información 
apropiada de tasas de interés, índices de rentabilidad y otros debe estar dis- 
ponible para que todos los miembros puedan tenerlas presentes. Además, serán 
proporcionados con anticipación a fin de que los integrantes del comité puedan 
leer los pormenores del caso antes de la reunión durante la cual será consi- 
derado. 

Una persona es elegida para defender la posición T de Tesis, tomando una 
postura en favor del caso, en tanto otra persona desempeña el papel A de 
antitesis, y se enfrenta a la propuesta. Todos los demás miembros del comité, 
incluyendo T y A asumen el papel de síntesis S. 
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Cuando la reunión se efectua con agenda, los límites de tiempo se ajustan a la 
complejidad del caso, pero generalmente bastan de 15 a 20 minutos. La pre- 
sentación -por cuenta de T- se hace sin interrupciones a menos de que surjan 
preguntas sobre situaciones no muy claras. Las preguntas 'y aclaraciones 
entretienen el procedimiento. 

Acontinuación, A enfrentael caso, tambiéncon límite de tiempo y con la misma 
restricción para hacer preguntas. 

Después de la presentación, tanto T como A tienen oportunidad para rebatir 
la postura de su opositor brevemente. 

La reunión se abre a la participación de todo el comité con preguntas directas 
que permiten libremente a T y A externar sus propios puntos de vista. Aquí, el 
tiempo depende directamente de la importancia del caso. Cuando éste con- 
cluye, el presidente de la reunión pide a los miembros revisar las presentaciones 
y discusiones y la formulación de sus interpretaciones y conclusiones. 
Frecuentemente se puede acortar la junta recurriendo a votación de todos 
contra todos que lleva a un consenso final. 

43.4 PLANEACION CONDUCIDA EN TIEMPO REAL 

Los tres diseños presentados anteriormente se utilizan para problemas com- 
plejos que generalmente tienen que ser aclarados en el tiempo. Sin embargo, 
algunos problemas pequeños al grupo le gustaría estudiarlos rápidamente para 
llegar a una decisión. La mejor manera es una sesión de planeación conducida 
en tiempo real que incorpora muchos de los conceptos de debate dialéctico 
presentados en este capítulo. Dado un problema, una reunión es convocada 
para todas las partes involucradas y el conductor procede como sigue: 

Inicialmente se dedica un tiempo a la discusión del problema y los eventos que 
la originan. Todos los participantes son invitados a resumir en lo posible su 
perspectiva del problema a fin de no rebasar más de 30 minutos en esta pre- 
sentación. 
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El conductor trata de obtener una definición clara del problema en términos 
concretos. Una definición preeliminar se escribe de tal forma que todos los 
presentes puedan verla. Un rotafolio representa un medio adecuado para este 
propósito. La definición preeliminar es discutida, debatida y modificada hasta 
que concuerde con la definición. El problema necesita ser detallado en términos 
concretos que permitan considerarlo un problema real, y no casi un problema. 
La definición final también se escribe colocándola en un lugar prominente 
frente a la pared. 

A L T E R N A T I V A S  

FIGURA 4.4 FOiU4ULASALTERNATNAS (ADAPTADO DE Masony Mitrofl Ian,pag. 
205) 

El conductor presenta una nueva hoja como la de la figura 4.4 y pide soluciones 
al problema, estas serán las tesis y las escribirá en la forma, del lado de la T. 
También pedirá alternativas opuestas que en función de antítesis se incluyen 
debajo de la A. En este punto el conductor recuerda al grupo que son meras 
sugerencias, no la solución al problema. 

La forma de alternativas se coloca a la derecha de la definición del problema, 
frente a la pared, y se pide al grupo que reflexione 5 minutos sobre lo inverso 
a la pregunta óptima ¿Qué necesito asumir para hacer cierto que para la tesis 
T sea una solución óptima del problema?. Durante ese lapso escribirán sus 
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respuestas en un papel a fin de que aleatoriamente el conductor les pregunte 
el estado para el supuesto T, este supuesto es resumido y escrito en el rotafolio. 
Durante una eliminación sucesiva los supuestos redundantes son desechados 
y sólo permanecen los mejor clarificados, aunque en esta fase todavía no se 
evaluan. Esto viene más tarde. 

La eliminación continua hasta que ningún nuevo supuesto es aportado. En ese 
momento el conductor indica "alto, pennanezcan en silencio, cierren sus ojos, 
respiren profundamente tres veces. Ahora piensen profundamente en otra 
suposición". El silencio se mantiene algunos minutos hasta que el conductor 
dice "Correcto, vamos a tener una ronda niás para suponer otras tesis y proceder 
adescartarfm". 11 Frecuentemente nuevas y muy creativas suposiciones pueden 
surgir de esta última etapa. El grupo puede entonces tomar un descanso. 

Al renaudarse la sesión, al frente en la pared se tendrá: 

1.- Una definición del problema y dos alternativas T y A que resuelven el 
problema. 

2.- Una lista de supuestos bajo los cuales T es una solución óptima. 

3.- Una lista de supuestos bajo los cuales A es una solución óptima. 

El siguiente paso, por cuenta del conductor es poner en el rotafolio una S (por 
síntesis) y conducir al grupo a una evaluación, discusión y debate de los 
supuestos. 

Como último paso, el conductor propone al grupo la creación de una solución, 
una que responda lógicamente a lasíntesis presentada. Conforme las soluciones 
son propuestas, el conductor las escribe y se discute su relación con el supuesto 
S. Finalmente el conductor hace lo posible por llegar al consenso de la solución. 

11 Cfr. Mason y MifroJ Ian, ' ,Pag.206 
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4.4 INTEGRACION DE SUPUESTOS 

El proceso SAST ha sido disefiado para enfrentar situaciones complejas que no 
pueden ser evitadas. Además pueden considerarse otras variantes que producen 
conflicto, tales como colaboración, compromiso, acomodo y competencia, como 
puede observarse en la figura 4.5. 

FIGURA 4.5 GQMINOS PARA ENFRENTAR UN CONFLICTO (ADAPTADO DE Mason y 
Mitrofl Ian, pag. 107) 

E n  la gráfica, un problema entre dos personas puede ser representado. En el punto 
(O,O), ambas partes estarían evitando el conflicto y ninguno correría riesgo alguno. 
Compitiendo en el otro extremo (1,O) es el caso donde una de las partes decide ir 
más lejos a expensas de la otra. Acomodando (1,O) significa que una de las partes 
hace lo que la otra desea. Compromiso (0.5,0.5) es un estado donde ambas partes 
reciben exactamente la mitad de io que cada quien recibiría en caso de competencia. 

El Último extremo (1,i) es el de la colaboración, que sería el fin a alcanzar para 
resolver un conflicto con la metodología SAST, y esto se consigue sintetizando las 
ideas que inicialmente fueron elaboradas por los actores, y luego debatidas en grupo. 
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4.5 SINTESIS Y DECISION 

El tratamiento de confiicto que se le dio a cada uno de los supuestos durante la etapa 
del debate, cambia ahora a una forma de cooperación cuando se trata de sintetizar 
las propuestas presentadas por todos los participantes. Cuando se llega a un consenso 
general sobre los supuestos se ha llegado a una premisa para el plan estratégico. 
Cuando el consenso no es alcanzado Únicamente se dispone de tópicos para futuras 
investigaciones. 

En general, el proceso SAST dará como resultado los siguientes puntos: 

1.- La elaboración de diferentes supuestos críticos que sustentan a 
diferentes políticas o a un plan. 

2.- Clasificación de los supuestos críticos en orden de importancia. 

3.- Identificación de los supuestos que mayor riesgo representan para el proceso 
de planeación. 

4.- La formulación de un plan de acción que pueda monitorear los puntos más 
riesgosos encontrados. 

La síntesis finalmente proporciona un criterio alternativo que puede ser utilizado 
por el administrador no en sustitución de su criterio administrativo, sino como 
complemento de él. 
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5 CASO PRACTICO: 1Q COMITE DE PLANEACION ESTRATEGICA 

Este capítulo contiene un caso en el que diversas metodologías de planeación fueron 
utilizadas para atacar la problemática que prevalecía en Almacenes Nacionales de 
Depósito, S.A. a finales de la década de los So's. Durante esa época, la paraestatal tuvo 
un cambio de administración, y junto con éste, un profundo cambio en la percepción de 
la situación financiera de acuerdo a su propio potencial. 

Uno de los cambios más notorios fue la constitución del comité de planeación estratégica, 
que anualmente revisarían el plan estratégico de la organización. El seguimiento de este 
caso se da en dos partes, cada una en su propio capítulo. En particular, en éste se presenta 
el seguimiento dado p?r el 19 comité de planeación estratégica, en cuanto a la definición 
del negocio de la organización y su misión estratégica, el establecimiento de objetivos 
estratégicos, la formulación de la estrategia y el plan estratégico sugerido. El siguiente 
capitulo detalla el procedimiento seguido y los planteamjentos que se formularon, 
recalcando que diferencias entre un proceso de planeación real y la teoria presentada en 
capítulos anteriores. 

DESCRIPClON DE LA EMPRESA 

AbDSA 

Almacenes Nacionales de Depósito, 
S.A. es una organización nacional 
auxiliar del crédito. Como tal, se 
encuentra regida por la Ley General de 
Organizaciones Auxiliares del Crédito. 
Sus funciones genéricas se detallan en 
la figura 5.1. 

Dado que se trata de una organización cuya operación abarca todo el territorio nacional, 
se encuentra dividida en diferentes "Gerewias Regionales", de entre las cuales la mayor 
-y más conflictiva- era la Gerencia Regional del Valle de México, cuya organigrama se 
presenta en la figura 5.2. 
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- 
ALMACENES GENERALES DE DEPOSITO 

Los almacenes enerales de depósito tienen por objeto el almacenamiento, guarda o conservacihn de bienes 
D mercancías y fa ex dición de certificados de depósito y bonos de prenda, siendo estos últimos opcionales, 
cuando a solicitud El depositante se emitan como no ne ociables los certificados de depósito. Tendrán 
también los almacenes generales de deoósito la Dosibilida{ de realiiar las actividades siguientes: 
1.- Transformar las mercancías depositadas para aumentar su valor, sin variar escencialmente su 

naturaleza. 
2.- Ex~dircertificadosdedepósitopormercanc~asentránsitosiel depositante yelacreedor rendario 

dan su conformidad ycorren los riesgos inherentes, además de asegurar por conducto dey almacén 
las mercancías. 

entren o salgan de su almacén, sicmpre que éstas vayan a ser o hayan 

4.- I Certificar la calidad de las mercancías y bienes depositados, así como valuarlos para efecto de 
hacerlo constar en el certificado de dei6sito Y en e bono de Drenda. 

5.- 

5.- 

Anunciar con carácter informativo y a peticihn y por cuenta de los depositantes la venta de los 
bienes y mercancía depositarios. 
Empacar y envasar los bienes y mercancías recibidas en depósitos, por cuenta de los depositantes 
o Titulares de los certificados de depósitos. 
Los almacenes generales de depósito pueden ser de dos clases: 
Almacenamiento financiero, destinado a graneros o depósitos para semillas y demás frutos o 
productos agrícolas, indiistriali7ñndolos o no, así como a recibir en de hsito mercancías o efectos 
nacionales o extranjeros de cunlquier clase, por los que se han pagalo ya los impuestos corres- 
pondientcs; y 

a) 

b) Almacenes fiscales, facultados además para almacenar mercancías sujetas al pago de derechos 
por importación y que sólo pueden retirarse mediante el pago de los mismos. 

FIGURA 5.1 I'UNCIONES DE LOSALMACENES GENERALES DE DEPOSITO (ADAPTADO DE 
I/illegas, Eduardo y Oricga, Rosa Ma., pag. 33) 

FIGURA 5.2 ORGANIGRAMA DELA GERENCiA REGIONAL VALLE DEMEXICO (drirarile 1988) 
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En el organigrama de la figura 5.2, se puede ubicar la Unidad "Jose Upez  Portillo, que 
conforma el punto focal analizado por el lQ comité. Cuando se realizó el análisis contaba 
con una plantilla de 505 personas distribuidas como lo muestra la figura 5.3. 

FIGURA 5.3 

Jefatura 
Subjefatura 
Oficina administrativa 
Caja 
Oficina de servicios 
Oficina operativa 
Almacenamiento y conservación 
Ingeniería y mantenimiento 
Intendencia 
Dependencia local # 1 
Dependencia local #2 
Dependencia local #3 
Dependencia local #4 

H 20 :I 
2 
5 

43 
33 
32 
3 

15 
12 
8 
8 

SUBTOTAL 
24 cuadrillas de maniobristas 

DISTRIBUCION DE PERSONAL EN LA UNIDAD JOSE LOPEZ PORTILLO (diirante 
1988) 

Cabe señalar que hubo una considerable disminución de personal durante un lapso de 6 
años, toda vez que la misma unidad contaba con una plantilla de 232 trabajadores. para 
una disminución efectiva de 47 plazas. 

5.1 DEFINICION D E L  NEGOCIO D E  ANDSA 

El lQ comité de planeación hizo su análisis utilizando como marco de referencia el 
esquema de planeación estratégica. Comenzando por definir una misión-objetivo en 
los términos siguientes: 

I ALCANZAR LA EXCELENCIA EN LA PRESTACION I DE SERVICIOS INTEGRALES DE ALMACENAMIENTO 
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La misión, obviamente está en concordancia con los objetivos del negocio: Alma- 
cenamiento guarda y conservación y además se complementa con otros servicios tales 
como los certificados de depósito, bonos de prenda, certificados de peso y calidad, 
depósito fiscal y otros relacionados en la figura 5.1. 

Este primer paso corresponde al proceso de definición del negocio, y responde a los 

cuestionamientosde ¿Qué necesidades y a qué clientela servimos? y ¿Cuál es nuestro 
negocio y cual debería de ser?, En los términos resumidos en la figura 3.1. La misma 
definición del negocio conduce a la identificación de Unidades Estratégicas de 
Negocio (IJEN), que fácilmente se localizan en el organigrama de la Gerencia 
Regional Valle de México y que son: 

Unidad Silos Miguel Alemán 
Unidad Silos Lázaro Cárdenas 
Unidad José Mpez Portillo 

Unidad El Olivar 
Unidad Frigorífica 
Bodegas Habilitadas 

Aunque el proceso de planeación estratégica contemplaría toda la Gerencia, como 
UEN, la estrategia formulada y el plan se centraría precisamente sobre la Unidad 
José Upez  Portillo, toda vez que en el análisis del medio ambiente se encontrarían 
en dicha unidad los problemas más significativos. 

5.2 ANALISIS DEL MEDIO AMBIENTE 

Al establecer los objetivos estratégicos, se analizaron las funciones concentradas en 
la gerencia que mayormente incidán en las unidades operativas, comenzando por 
una evaluación a los sistemas utilizados para facturación, cobranza, contratos, pro- 
ductividad, contabilidad, presupuestos, etc. Encontrando en general carencia de 
supervisión y dedicacih, procedimientos viciados, excesiva centralización de 
funciones, deficiente control interno y mucha burocracia para cualquier actuación. 
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No se encontró un sistema de información estratégica en la gerencia, ni el equipo 
necesario para desarrollarla, a pesar de que el personal estuviera capacitado para 
hacerlo. 

Apesar de existir un programa de desconcentración, existía duplicación de funciones 
entre diversas áreas de la gerencia y las unidades; desconocimiento de las funciones 
reales que a su vez impedían la toma de decisiones al nivel de mandos medios y 
mínima delegación de funciones. 

E n  cuanto al área de cómputo, los programas existentes ya se encuentran desligados 
de las necesidades presentes, y se carece de la posibilidad de adaptarlas, por la 
dependencia estricta de esa área con la oficina central. El costo cargado a la gerencia 
por concepto de servicios de cómputo no corresponde al nivel de servicio recibido. 

En los sistemas de contabilidad y presupuestos, no se dispone de una correlación 
entre la información contable y la presupuestal, ni de equipo para hacerlo ni de 
personal capacitado. El flujo de efectivo se hace cada semana por falta de planea- 
miento y presupuestación por áreas. 

Para las unidades, se desconocen o no existen manuales de procedimiento, por lo 
que la operación queda al criterio del titular de cada unidad y del resto del personal 
con funciones encomendadas. 

Los sistemas de seguridad y vigilancia resultan anticuados, ineficientes e inoperantes. 
Excesiva familiaridad entre el personal de vigilancia y de la empresa no proporcionan 
ninguna seguridad. 

A nivel de recursos humanos, se encontró al personal desmotivado y sin disposición 
a colaborar por los bajos salarios, falta de identificación corporativa e indiferencia 
ante los problemas de la empresa. Falta de supervisión en el control de asistencias, 
ausencias injustificadas, falta de expedientes del personal, etc. 

Sin embargo, la cuestión salarial solamente afectaba al personal administrativo, ya 
que al personal maniobrista, que conforma la mayoría de trabajadores de una unidad, 
alcanzaban sueldos incluso mayores que los del propio jefe de unidad, como puede 
contemplarse en la figura 5.4 
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I 2.000.000 

t 1.494.750 

1.500 

1.000 

500 

.o00 

.O00 

.O00 

o 

.... 

.... 

.... 

733 568 

SUBGERENTE SUBJEFE DE UNIDAD COORDINADOR ALMACEN 
JEFE DE UNIDAD JEFE DE OFICINA MANIORRGTA 

SUELDO MENSUN 

FIGURA 5.4 COMPARA Tn'O DE SUELDOS ANDSA (diiratife 1988) 

5.3 OPORTUNIDADES, PELIGROS, FUERZAS Y DEBILIDADES 

La identificación de fuerzas y debilidades se obtuvo comparando Andsa contra otras 

empresas del mismo giro. A saber: Somex, Monterrey y Almacenadora. Los cuadros 
que resumen ese trabajo se presentan en las figuras 5.5, 5.6 y 5.7. Presentados a 
continuación: 
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P R O D U C T O  

CAPACIDAD DE 

ACEPTACION DE 
ALMACENAMIENTO excedida media media media 

CERTIFICADOS mala muy buena buena buena 

INFRAESTRUCTURA I excedida I aceotabie I buena I buena 
IMAGEN 

DE SERVICIO mala aceptable buena buena 
ORIENTACION HACL4 

E L  CLIENTE 

P R E C I O S  

COSTO DEL incluido 

COSTO POR no se 
SEGURO AL MILLAR 0.6 0.5 0.5 en el precio 

CERTIFICACION 

P R O M O C I O N  

V E N T A S  

DE VENTAS 

FIGURA 5.5 FUERZAS YDEBILIDADES DE LA MEZCLA COMERCUL (diirante 1988) 
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POSICION COMPETITIVA EN PRODUCTO 

POSICION COMPETITIVA EN PROMOCION 

FIGURA .5.6 PONDERQCZON DE LAS FUERZ4.7 Y DEBiLIDADE.7 DE LA MEZCLA 
COMERCIA I, (drtrantc 1988) 

rrilll - 
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Para definir la posición competitiva de la unidad Jose U)pez Portillo, frente a sus 
principales competidoras, se ponderaron cada una de las variables de la mezcla 
comercial utilizandose criteriosnuméricos del cero al diez. Los resultados de la figura 
5.5 han sido plasmados en la figura 5.6 de la página anterior.: 

Un resumen de los cuadros se presenta en la figura 5.7 a continuación: 

RESUMEN D E  LOS VALORES D E  CADA VARIABLE 1 

FIGURA5.7 CUADRO RESUMEN DE LOS VALORES DE LA MEZCLA COMERCIAL 
(diirante 1988) 

De los cuadros anteriores se deduce que en el total de fuerzas y debilidades no existe 
unagran diferencia entre las de launidad y sus competidoras. Sin embargo es notoria 
la falta de atención ai aspecto promocional que incluye la publicidad, ventas y 
relaciones públicas. 

Partiendo de los datos comparativos, es posible definir una matriz de posición 
competitiva, misma que permite identificar diferentes alternativas para cada uno de 
los cuatro negocios analizados, tal y como puede verse en la figura 5.8 
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1 4 5 0 4 1  

FIGUM 5.8 MATRIZ DE POSiCiON COMPETiTMDAD/ATRACTMDAD DEL NEGO- 
CIO (diirairle 1988) 

En la figura, puede apreciarse que se ha utilizado el enfoque de la matriz-producto, 
presentado previamente en la figura 3.5 del capítulo 3. Ahí se demarcaron tres áreas 
principales. Crecimiento-participación, selectividad-ganancias y producto-despojo. 
En particular, esta última área puede separarse en sectores que aconsejan la con- 
centración, la reducción de activos, la eliniinación de lineas o la liquidación, tal y 
como se ilustra. Analizar detelladamente esta matriz puede facilitar grandemente 
la elaboración del plan estratégico. 

5.4 PLAN ESTRATEGICO 

Las tres posibles alternativas estratégicas reflejadas en la matriz, condujeron al lP 
comité de planeación estratégica a formular tres planes alternativos como siguen: 
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CONCENTRACION D E  MERCADO 

La selección de esta estrategia significa que la Gerencia Regional en la Unidad José 

López Portillo dirija sus esfuerzos comerciales hacia aquellos clientes que resultan 
rentables, como los que manejan tarifa única, dejando para una posterior comer- 
cialización a los grandes clientes como Conasupo y Azúcar, S.A.. Hasta que se consiga 
negociar coiidiciones más favorables con el sindicato con respecto a los criterios de 
aplicación de las maniobras. Ello implica seguir las estrategias detalladas en la figura 
5.9. 

1.- 
2.- 

Retener a los clientes rentables 
Desalentar lautili7~ción delosserviciosdc almacenamientoenla unidndJoseMpezPortillo 
a los clientes grandes, en tanto no mejoren las condiciones contratadas con el sindicato de 
maniobristas. 
Aumentar el uso de los servicios de almacenamiento en el mercado formado por clientes 
del sector público, destacando los beneficios del sistema de compensación de adcudos. 
Establecer un prqrama de relaciones públicas tendiente a mejorar la imrgcn comercial 
de ANDSA en las instituciones bancarias. 
Promover por parte de la dirección ante las diferentes autoridades gubernamentales l a  
creación de leyes que obliguen a las dependencias dcl sector público a preferir los servicios 
de almacenaje de ANDSA. 
Darle mayor atención a los clientes particulares, para lograr que estos incrcmcnten el usa 
de los servicios ofrecidos por las unidades de almacenamiento. 
Mantener una política de precios bajos hasta lograr una mejor pcnctración en cl mercado 
de clientes particulares y gubernamentales. 
Establecer una estrategia prudente a mediano plazo en la negociaci6n del contrato colectivo 
Reducir los costos de operación mediante el aprovechamiento de la capacidad instalada 
de almacenamiento. 
Crear una área comercial profesional y agresiva, establecicndo salarios acordes a los 
prevalecientes en el mercado. 
Negociar con el sindicato la exclusión de la claúsula de maniobras con esfuerzo físico, en 
la operación de bodegas mecanizadas. 
Establccer un programa de conservación y vigilancia de los inmucbics que se decida dcjai 
fuera de operación temporalmente. 
Convertir ANDSA en una empresa muy conservadora en el comportamiento de sus costos 
y horarios de trabajo para no generar tiempos extras. 

3.- 

4.- 

5.- 

6.- 

7.- 

8.- 
9.- 

10.- 

11.- 

12.- 

13.- 

FIGURA 5.9 ALTERNATWA ESTRATEGICA DE CONCENTRACION DE MERCADO Uor- 
niiilada por el 1Q coiirift de plarieaciórt estratégica) 

Esta estrategia no requiere de recursos financieros para implementarla, pero está 
sujeta a diversos factores difíciles de controlar. En primera instancia por el fuerte 
enfoque comercial que requiere definitivamente de una fuerza de ventas efectiva. 
Por otra parte establece limitaciones para clientes particularmente importantes. 
Además, quedan importantes negociaciones que no se puede anticipar un resultado 
satisfactorio, tanto para el contrato sindical, como con organismos gubernamentales. 
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REDUCCION D E  ACTIVOS 

Esta estrategia implica la  compactacihn de los recursos humanos, materiales y téc- 
nicos que permitirían a la unidad José Mpez Portillo operar con mayor eficacia. 
Para tal efecto tendrían que considerarse los puntos señalados en la figura 5.10. 

1.- 
2.- 
3.- 
4.- 

Vender las bodegas menos eficientes 
Liquidación del personal de menor productividad 
Reducción de la capacidad ociosa. 
Operar con una estructura más compacta I 5.- Liquidar lasclaúsulasdcl contratoquetcngan mayor repercusihn financicra en las utilidades 
de la empresa. 
Sclcccionar los mejores recursos matcrialcs, técnicos y humanos, otorgando buenos salarios 
al personal seleccionado, dcstinando la inversión en la rehabilitación y ma 

6- I los servicios. 
dcrniiaci6n de 

Contratar y organizar una her7a de ventas profcsional y agresiva. 
Orientar la cstructura comercial con base a los diíercntcs scrvicios que proporciona 1;:: 
ANDSA. 
Orientar la olítica comercial hacia la captación de nuevos clientes qiic mancjcn bienes de 
alto costo y70 productos de alta rotacibn. 
Char nuevos servicios de almaccnarniento para los clientcs ya existcntes. 
Desarrollar nuevos mercados destacando cnire estos los de exportación e importación. 
Mejorar la imagen de servicio en base a publicidad institucional. 
Establecer paquetes de servicios integrales para apoyo a ventas domesticas, exportaci6n e 
importacibn que incluya los financiamientos, almaccnaje, transportación y servicios 
aduanales. 
Establecer políticas de precios altos con basc en la compctitividad del mercado. 
Esta estrategia se sugiere implementaria por un $azo no mayor de un año. 

FIGUM 5.10 ALTERNATWA ESTRA TECICA DE REDUCCIONDEACTWOS Ifoniiiiladapor 
el IQ coniifé de plarieacióri eslrafégica) 

La implementación de esta estrategia requiere de grandes recursos financieros que 
deben provenir de la venta de los bienes que constituyen la reducción de los activos. 
Potencialmente, esta estrategia puede resultar la mejor opción, siempre y cuando se 
cumpla rápidamente con todas las estrategias formuladas, en otro caso, simplemente 
se puede convertir en un pozo sin fondo que acabe por consumir la totalidad de 
recursos sin lograr ninguna mejoría. 

Una ventaja adicional para esta opción, es el hecho de que cada uno de los aspectos 
estratégicos puede considerarse de alguna manera controlable por parte de la 
administración, por lo que la condición básica y fiindamental para adoptar esta 
solución sería aceptar el compromiso planteado en el plan estratégico. El reto para 
los administradores resultaría arduo y difícil, pero realizable. 
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LIQUIDACION 

Esta estrategia implica declarar en quiebra la unidad José López Portillo y/o la venta 
de los activos totales con el objeto de retirarse del mercado o la creación de una 
nueva empresa. Presenta dos cuestiones fundamentales: 

Ofrece la ventaja de cortar de raíz con la mayoría de problemas detectados 
desde el análisis del medio ambiente y las debilidades presentadas con ante- 
rioridad. En caso de optar por la integración de una nueva empresa filial, pero 
independiente en estructuray administración, la aportación inicial de ANDSA 
estaría constituida por terreno y activos recuperables. La gran mayoría de 
mecanismos existentes tendrían que ser desmontados y transferidos a otras 
unidades del sistema ANDSA. 

Esta opción requiere la participación de otros socios, que bien pueden ser los 
bancos nacionales de fomento para apoyar sus estrategias de desarrollo y 
crecimiento. 

Desafortunadamente, esta estrategia requiere de ser analizada ya no solamente en 
el contorno de una decisiún empresarial, sino que el impacto social, económico y 
político que representa obligan a considerar las repercuciones que originarían en su 
entorno de influencia. Consideraciones de ese tipo requieren ser analizadas con un 
enfoque que considere a los actores involucrados, según el modelo de Mason y Mitroff 
que fue presentado en la figura 2.2. 
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6 CASO PRACTICO: 29 COMITE DE PLANEACION ESTRATEGICA 

El trabajo efectuado por el lQ comité de planeación estratégica, sentó el precedente para 
convertirlo enun proceso anual que revisaría y daría continuidad a las estrategias emanadas 
de cada reunión anual. De tal forma, se programó una segunda reunión de planeación 
estratégica para el mes de enero de 1990, que recibiría los pormenores del trabajo de 
planeación estratégica logrado en la primera reunión, un año antes. 

I 

Desde antes de la reunión de planeación estratégica se trabajaron los detalles preelimi- 
nares, tales como la formación del grupo. La elección del moderador no fue necesaria, ya 
que ésta función quedaría a cargo del propio Gerente Regional, que ya la había 
desempeñado en el lQ comité. Aunque no se les dio a los participantes un adiestramiento 
en el proceso de planeación, si se les facilitó el material elaborado en la reunión previa. 
Entre otros aspectos fundamentales se solicitó a los participantes que profundizaran en 
las normas que rigen la administracibn del sector público, para determinar en primera 
instancia el marco de planeación tal y como se indica en la figura 6.1. 

MARCO DE LA PLANEACION 

EN EL SECTOR PUBLICO 

FIGURA 6.1 MARCO DE LA PLANEACION EN EL SECTOR PUBLICO 



CASO PRACUCO: P <:OMITE DE PLANE4CION ESTRATEGICA Pag. 79 

Por estar utilizando en aquella época instalaciones rentadas que no contaban con sala de 
juntas apropiada para las discusiones, u otro recinto alterno, también se concretó la tarea 
de ubicar el local donde se llevarían a cabo las reuniones, reservando un salón de hotel 
especificamente para el evento. Este lugar ademas de contar con las facilidades apropiadas 
tales como pizarrón frontal, hojas rotativas, cinta adhesiva, marcadores etc. proporcionaría 
las facilidades para 13s periodos de descanso, incluyendo restaurant. Por otra parte, 
proporcionaría un aislamiento total de todos los participantes de su trabajo habitual y 
consecuentemente eliminaría cualquier posible interrupciún. 

6.1 FOKMACION DEL 2 9  COMITE 

Aunque el 2Q comité de planeación solamente sería integrado por seis personas, 
fueron invitadas muchas mas, de tal forma que participaran la totalidad de personal 
de mando medio y superior de la Gerencia Regional del Valle de México, mismas 
que responden ai organigrama de la organizacibn, mismo que ya presentaba sensibles 
cambios con respecto al manejado durante el lQ comité. 

FIGURA 6.2 ORGANIGRAMA DE LA GERENCIA REGIONAL VALLE DE MEXICO (Du- 
rar11e 1990) 
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A excepción de la caja y las unidades de contralorías y de la unidad Olivar, todas las 
demás áreas contarían con la representantación del titular de cada una de ellas, con 
derecho de voz, pero no de voto. El 2* comité quedó constituido por el grupo de 
planeación complementado con otros participantes como sigue: 

f 
P 
L 
A Gerente Regional 

\ 

G N 
R U E  
U E A  

Subgerente de comercialización 
Subgerente de servicios internos 
Subgerente de operaciones mecanizadas 

P C Subgerente de bodegas industriales 
O I Subgerente de Administración y finanzas 

O 
N 

P I> 
A E 
R 2u 
T P 
I L 

C C A  
I O N  
P M E  
A I A  
N T C  
T E 1  
E O 
S N 

Jefe de Unidad Silos Miguel Alemán 
Jefe de Unidad Silos Lázaro Cárdenas 
Jefe de Unidad José Mpez Portillo 
Jefe de Unidad Frigorífica 
Jefe de Unidad Administrativa 
Jefe de Unidad de Contabilidad 
Subjefe de Unidad de Cómputo 
Subjefe de Ingeniería 
Subjefe de Almacenamiento y Conservación 
Subjefe de Servicios 
Jefe de oficina de Proveduría 
Subgerente de Administración y Finanzas 
Jefe de Unidades Habilitadas 

El 11 de enero de 1990, se efectuó la segunda reunión de planeación estratégica. 
Dieciocho de los participantes recibieron una explicación general sobre la planeación 
estratégica y su aplicación, tomando corno ejemplo base el trabajo efectuado por el 
comité anterior. La sesión estuvo dirigida por el moderador previamente elegido. 
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~ 

Del cuadro anterior, se comprende que se tuvo el cuidado de incluir la participación 
de personal que representa las diferentes áreas de la compañía (departamentos de 
ingeniería, conservación, servicios, contabilidad, finanzas, cómputo, etc). con lo que 
se conjuntó un grupo de 19 participantes, que en términos del proceso SASTes ideal. 
Sin embargo, desde el punto de vista de los “actores“ involucrados, debe hacerse 
notar que se cubrieron en términos generales las áreas de mayor importancia, como 
se destaca en la figura 6.3. 

I 

I PERSONAL 1 1 COMPETENCIA 1 
COYERClaLIZACION 

FIGURA 6.3 PRINCIPALESACTORESDEL 2QCOMITEDEPLANEAC10NESTRATEGIC4 
(Enero 1990) 

De acuerdo a los antecedentes de la reunión de planeación, todos los participantes 
deberían conocer las regulaciones del gobierno, como consecuencia directa del 
marco de planeación propuesto para el sector público. Clientes y mercados, así como 
la comercialización requerirían del conocimiento objetivo del subgerente de 
comercialización. Las instituciones financieras y el personal serían representados 
por el subgerente de administración y finanzas. La industria en su conjunto por los 

subgerentes de operaciones mecanizadas y bodegas habilitadas y la operación por 
el subgerente de servicios internos. 
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Contando con esta distribución del conocimiento de la operación de toda la Gerencia 
Regional del Valle de México, se manejaron todas las perspectivas que facilitan las 
sesiones de trabajo grupal. Las personas participantes, en razón de su propio trabajo 
resultaron actores afectados -e involucrados- por el proceso de planeación. Bajo esas 
circunstancias se facilitó la identjficación de las partes críticas de cada uno de los 
problemas planteados para ANDSA y la preparación del plan estratégico. 

6.2 ELARORACION DEL PLAN ESTRATEGICO PARA 1990 

En la elaboración de un plan estratégico, se requiere que cada participante aporte 
suposiciones que serán discutidas en grupo. La técnica utilizada para que éstas 
surgieran fue 1a"tormentade ideas", en donde primeramente se presentó con claridad 
la problemática de la gerencia. Previamente se habían fijado las normas básicas para 
este tipo de trabajo interactuado. A saber: 
* Todos los participantes pueden aportar su propio punto de vista. 

Se debe respetar todas las propuestas que surjan durante la lluvia de ideas. 

Se aceptan todas las propuestas, aún cuando inicialmente puedan parecer 

* 

* 

descabelladas o incongruentes. 

Las aportaciones o suposiciones obtenidas se fueron clasificando de acuerdo a su 
importancia. En el caso particular de este 2* comité, uno de los aspectos a que se 
estuvo dando mayor importancia se reflejaba directamente e.n el aspecto comercial. 
Punto fundamental que de acuerdo a los resultados obtenidos durante la primera 
fase de la planeación estratégica reflejaba uno de los puntos débiles de la paraestatal. 

Se hace destacar que no se formaron grupos específicos, salvo el del grupo de pla- 
neación, -compuesto por la planilla de gerente y subgerentes-, que finalmente tendría 
que tomar las decisiones. Cada quien trabajó separadamente, y personalmente 
identificando los conceptos que ayudarían a encontrar la solución del problema 
planteado. El resultado final se integraría de un resumen colectivo, trabajando la 
sesión como una mesa redonda, adaptando el local con una disposición como la 
mostrada en la figura 6.4. 
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ACCESO 

FIGURA 6.4 DISTRIBUCION DEL RECINTO PARA EL PROCESO DE PLANEACION 
ESTRATEGIU (Enero 1990) 

Tratándose de un grupo inusualmentegrande, -de acuerdo a los propósi tos del SAST-, 
en lugar de trabajar por separado en tres o hasta cuatro equipos, tal y como aconseja 
lametodologíapresentadaenel capítulo4. Sin embargo, al seguir IaTécnica Nominal 
de Grupo, donde cada miembro trabaja individualmente, en forma callada e inde- 
pendiente, se lograron generar suficientes ideas personales para después conjuntarlas 
en un buen número de supuestos. 

Aunque en un principio las suposiciones salieron fácilmente, no faltó quien hiciera 
"broma" sobre alguna de las proposiciones, en clara violación a las normas de la 
"tormenta de ideas" que se reflejó en una menor participación. Tras una llamada de 
atención por parte del moderador, nuevamente comenzaron a aflorar los supuestos 
en la medida que el problema planteado estaba a su alcance. Posteriormente se hizo 
lento y comenzó a detenerse. En este punto se dió fin a 1a"tormenta de ideas", aunque 
bien pudiera haberse dado cabida a una ronda más de ideas, de acuerdo a la 
metodología de planeación conducida en tiempo real (presentada en la sección 4.3.4) 
dando unos minutos de respiro, en silencio meditando sobre otros posibles supuestos. 
De acuerdo a Mason y Mitroff, con esta última oportunidad surgen nuevas y muy 
creativas suposiciones. 
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6 3  DEBATIENDO LOS PROBLEMAS DE ANDSA 

De acuerdo ala metodología SAST, el enfrentarse a un problema siempre representa 
un arduo trabajo individual. El enfrentarlo en grupo aporta significativas ventajas 
tales como una información y conocimiento más completo, una mayor diversidad de 
puntos de vista, una mejor aceptación para la solución y una mayor legitimidad. 
Aspectos todos que contribuyen a llegar a mejores decisiones. 

Siguiendo esta premisa, las aportaciones o suposiciones obtenidas durante la "tor- 
menta" de ideas se fueron clasificando de acuerdo a su importancia. Tal y como ya 
se mencionb, uno de los aspectos mas relevantes se centraba en el aspecto comercial. 
A continuación se presenta como ejemplo de un debate estructurado los detalles 
contemplados para este concepto. 

PROBLEMA: Aumentar la penetración en el mercado tanto para clientes 
particulares como gubernamentales. 

OBJETIVO: Duplicar los ingresos por concepto de servicios integrales de 
almacenamiento en corto plazo (solamente 1 año) 

SUPUESTOS: Para duplicar los ingresos por servicios de almacenamiento se 
requiere duplicar el número de clientes 

Hasta aquí, se puede considerar el supuesto anterior como una tesis que requiere 
de ser probada, y que por lo tanto tendría que ser debatida. El debate efectivamente 
tuvo lugar, tal y como se detalla más adelante, si bien, no en particular por un equipo 
asignado para llevar la parte de "contraplan" o antítesis, sino por la propia iniciativa 
y conocimientos de los "actores" participantes. 

TESIS: Para duplicar los ingresos por servicios de almacenamiento se 
requiere duplicar el número de clientes. 
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1 

Argumentos: Se tiene perfectamente determinado los ingresos promedio 
que producen los 200 clientes actuales (en números redondos). 
Es claro que 400 clientes duplicarán los ingresos. Ahora bien, 
se debe considerar: 

* Laactual fuerzade ventas es agresivayemprendedora. 
Se le considera capaz de captar hasta 20 clientes 
nuevos cada nies. Tal situación permite suponer que 
incluso puede lograrse el objetivo de duplicar el 
número de clientes antes de transcurrir un año. En 
todo caso, se contaría con un “colchón“ de dos meses 
para llegar al objetivo. 

ANTITESIS: 

Argumentos: 

No es posible duplicar los ingresos por servicios de almace- 
namiento, aún cuando se consiga duplicar el número de 
clientes. 

Aún cuando se cuenta con 200 clientes, uno s610 de ellos 
representa casi el 80% de ingresos por servicios de almace- 
namiento. Tan es así que incluso la contabilidad separa los 
ingresos por el cliente CONASUPO y los ingresos por otros 
clientes. De aquí se desprende que: 

* Lograr la duplicación de clientes que pretende el área 
comercial en el mejor de los casos solamente repre- 
sentaría un aumento real del 20% adicional a los 
ingresos actuales. Porcentaje que es demasiado bajo 
con respecto al pretendido 100%. 

* Solamente encontrando y captando un cliente del 
tamaño de CONASUPO, sería posible cumplir con el 
objetivo de duplicar los ingresos. Realmente se con- 
sidera improbable encontrar uno de estas caracterís- 
ticas. 
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Después de presenciar y reflexionar sobre el debate, la decisión pudo ser hecha 
enjuiciando los puntos de vista que se presentaron para el problema en particular. 
El problema entonces adquirió una nueva fisonomía y pudo ser sintetizado bajo una 
nueva gama de valores y conceptos, que los ejecutivos pudieron tomar en cuenta 
para basar su decisión. La síntesis, como resultado de eliminar los defectos pre- 
sentados tanto por la tesis como la antítesis permite establecer una nueva inter- 
pretación de un problema. Para este nuevo punto de vista el plan y contraplan 
originales resultan intranscendentes. 

SINTESIS: Se incrementaran los ingresos por servicios de almacena- 
miento en un 30%, duplicando el número de clientes. 

Argumentos: Se cuenta con capacidad para captar un promedio de 20 nuevos 
clientes cada mes. Ahora bien se tomará en cuenta lo siguiente: 

* Se desea desalentar la utilización de los servicios de 
clientes no productivos, por lo que la captación de 
nuevos clientes estará enfocada al tipo de clientes 
potenciales. Por ello el porcentaje comprometido 
puede ser ligeramente mayor que el 20% actual, toda 
vez que se esperan clientes de mayor volúmen de 
operaciones. 

Esta metodología basada en la teoría de conflictos permitió a los administradores 
percibir los aspectos más relevantes de la problemática prevaleciente en ANDSA, 
de la cual solamente se ha mencionado u n  punto importante como ejemplo. 

6.4 INTEGRACION DEL PLAN ESTRATEGICO 

La integración del plan estratégico se basó primordialmente en el análisis matricial 
propuesto por The Boston Counsulting Grup's (BCG), partiendo del supuesto de 
que cada negocio o producto puede ser clasificado en cualquiera de cuatro tipos 
principales, de acuerdo al modelodescrito enla sección 2.5. En particular, la Gerencia 
Regional Valle de México cuenta con seis Unidades Estratégicas de Negocio (UEN) 
fácilmente identificables en los organigramas presentados en las figuras 5.2 v 6.2. En 
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ambos casos, a pesar de ser diferente la disposición de las Subgerencias, se pueden 
apreciar las Unidades con que cuenta. En el caso particular de la Unidad el Olivar, 
por encontrarse rentada "en exclusividad", no se consideró dentro del plan estraté- 
gico. 

Aquí cabe señalar que ya no se siguió un esquema como el del proceso SAST, a pesar 
de que éste ha sido diseñado para enfrentar situaciones complejas que no pueden 
ser evitadas. En su lugar, a cada Unidad se le aplicó el análisis de fuerzas y debilidades 
para poder ubicarlo en la matriz BCG. En este punto la participación de los res- 
pectivos jefes de Unidad fue fundamental, dado el conocimiento profundo que tienen 
de la operación de cada una de ellas. 

FUERZAS DEBILIDADES 

SlLOS * Equipo e instalaciones adecuadas * Dependencia casi total con 
MIGUEL ALEMAN para el manejo de grandes respecto a un cliente 

volúmenes diarios de mer- único. 
cancías. 

Alta especialización en el alma- 
cenamiento (IC maí7- 

* Oficinas administrativas íuncio- 
nales. 

SILOS Excelente ubicacih en zona de * Carencia de capacidad propia 
LAZAR0 CARDENAS alta demanda de almacena- par mover furgones de 

miento. íerrocarril. 
*Instalaciones de tamaño adecuado * Oficinas administrativas 

para el volúmen de mercan- improvisadas e inade- 
cia manejado. cuadas. 

* Capacidad para el manejo de Fallas continuas en servicios 
diferentes tipos de mercan- indispensables (electici- 
cías. dad y teléfonos) 
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FUERZAS DEBILIDADES 

UNIDAD 
JOSE LOPEZ PORTILLO 

Las condicionesson similares a las * Las condiciones son similares 
a las detalladas en el 
capítulo 5. 

detalladas en el capítulo 5. 

JNIDAD 
'RIGORIFICA almacenaje en frío. 

* Gran dcmanda de servicios de 

* Posibilidad de manejar direrentes 
temperaturas ambientales 
por cada cámara instalada. 

Magnifica ubicacibn dentro de la 
central de abastos. 

* Disponibilidad de terreno para 
ampliar la capacidad insta- 
lada. 

* instalaciones modcrnas y ade- 
cuadas. 

BODEGAS HARlL1TADA.S * Las condiciones en que se habilita * Las condiciones en que se 
habilita una bodega no 
varían. No se incluye en 
este análisis. 

una bodega no varían. No se 
incluye en este análisis. 

Ai contar con una perspectiva de las diferentes UEN que forman parte de la Gerencia 
Regional del Valle de México, el grupo de planeación estratégica pudo llegar a un 
planteamiento formal. En ese momento tomando como base los puntos de vista 
formulados por todos los participantes, pero ya marginándolos del trabajo de síntesis 
y decisión. 
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SILOS LAZAR0 CARDENAS 

O 
a 
4 
U 
LT 
W 
5; 

UNIDAD FRlGORlFlCA 

0 I I I VACA DE EFECTIVO ' PERRO 

PORCION RELATIVA DEL MERCADO 

FIGURA 6.5 ANALISIS MATIUCIAL DE LAS UNIDADES ESTRATEGICXS DE NEGOCIOS 
DE LA GERENCL4 REGIONAL VALLE DE MEXICO (Enero 1990) 

6.5 SINTESIS Y DECISION 

En la última etapa del proceso de planeación estratégica del 2* comité de ANDSA, 
se le pidió al grupo de planeación estratégica (únicamente el gerente y los subge- 
rentes) olvidar el tratamiento de conflicto que en un momento dado se le di6 a cada 
uno de los supuestos durante la etapa del debate. También al resto de participantes 
se les solicitó abstenerse de formular cualquier observación, aunque se les permitió 
seguir el curso de los acontecimientos. E n  esta fase el grupo de planeación formal 
buscó llegar a un consenso general sobre los supuestos que se plantearon en torno 
a la problemática general de Andsa. 

En términos generales, el grupo de planeación formal tomo las siguientes decisiones: 



_- 
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1.- 

2.- 

3.- 

4.- 

5.- 

6.- 

Aumentar la eficiencia y la eficacia de las diferentes UEN, independiente- 
mente de cualquier otra perspectiva que en particular se le asignara a cada 
una de ellas. 

Iniciar la reestructuración de la Unidad Jose López Portillo, de forma que 
esta se convierta en dos Unidades Estratégicas de Negocio juntas, pero 
independientes. 

Atacar los aspectos que mayor riesgo representan para el proceso de alma- 
cenamiento, tales como las mermas y las demoras. 

La fnrmulación de un plan de acción que permita monitorear el nivel de 
ocupación de la capacidad de almacenamiento, a fin de que esta no per- 
manezca ociosa. 

Iniciar el estudio de factibilidad para la ampliación de la Unidad Frigorífica. 

Modernizar las instalaciones de la Unidad Lázaro Cárdenas. 

Esta síntesis finalmente proporcionaría una guía para que los respectivos Jefes de 
Unidad tuvieran a su disposición un criterio normativo que les marcara en primer 
lugar la prioridad de sus propias necesidades con respecto al conjunto de la Gerencia, 
y tener después la posibilidad de seguir sus propios criterios para conducir cada UEN 
independientemente al lugar que en conjunto corresponde a una gran entidad como 
lo es una paraestatal del tamaño de Almacenes Nacionales de Depósito, inmersa a 
su vez en un gran ambiente Nacional en el que el estado busca la modernización de 
sus empresas o las traslada a la iniciativa privada, toda vez que en esta época, 
cualquier empresa no productiva esta condenada a desaparecer. El proceso de 
planeación estratégica presentada en este documento debe ayudar a que cualquier 
empresa alcance sus objetivos en forma eficaz y eficientemente. 
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7 CONCLUSIONES 

Hoy en día las organizaciones se enfrentan a constantes cambios del medio ambiente. 
Estos implican un alto grado de incertidumbre a los cuales responde con nuevas y más 
eficientes formas de organización que le permitan sobrevivir, crecer y expanderse. Para 
tal fin la planeación estratégica es una herramienta necesaria que engloba las funciones 
de una empresa y tiene la capacidad de aprovechar las oportunidades y de disminuir o 
evitar los riesgos en la toma de decisiones. Su utilidad depende de la experiencia en su 
aplicación que posean los dirigentes de la misma. Al utilizar en forma eficaz y eficiente 
los recursos a su disposicióny orientando sus esfuerzos al logro de los objetivos previamente 
establecidos, se acercan a desempeñar el papel de un director estratégico y en este trabajo 
han sido presentados los puntos fundamentales que un directivo de esta índole debe tomar 
en consideración. Para tal efecto se puede contemplar la planeación estratégica desde dos 
puntos de vista complementarios entre sí. 

En primer término, el aspecto puramente técnico se concreta a la utilización de diferentes 
metodologías que, complementandose entre sí, forman parte del conjunto de técnicas que 
puede utilizar el administrador para llegar a decisiones más razonadas y que tienden a 
disminuir la incertidumbre que necesariamente acompañan a toda organización en proceso 
de cambio. Entre las principales se pueden citar las que ya fueron presentadas en capítulos 
anteriores tales como: 

- Enfoque de Sistemas. 
- Modelo Operacional. 
- Metodología de Caso. 
- Efecto de la Estrategia de Mercado. (PIMS) 
- Matriz de Crecimiento. (BCG) 
- Elaboración y Prueba de la Estrategia (SAST) 

E n  términos generales, cada uno de estos métodos fueron presentados con anterioridad, 
aunque una rápida visión de conjunto se detalla en la figura 7.1 
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METODO VENTAJAS 

ENFOQUE DE Facil comprensión del 
SISTEMAS problema, su medio 

ambiente y otros eventos 
involucrados 

MODELO Cuenta con el rigor y la 
OPERACIONAL prccisihn de los modelos 

matemáticos 

METODOLOGIA Tratamiento a fondo de 
DE CASO I una organización en par- 

ticular. 

ESTRATEGIA Fácil de usar, estructu- 
DEMERCADO rado, enfatiza la impor- 

tancia dcl factor 
financiero. 

MATRIZ DE 
CRECIMIENTO 

PRUEBA DE 
ESTRATEGIA 

'Fácil de usar, estructu- 
rado, enfatiza la impor- 

~ tancia del factor 
financiero. 

Considera el punto de 
 vista de múltiples actores 
~y 10s supuestos más críti- 
' cos que atañen a un pro- 
blcma 

NATURALEZA DE 
DESVENTAJAS LA INFORMACION 

REQUERIDA 

Difícil de operar Depende del análisis y I: 
naturalcza del problema. 

Capacidad limitada para la Dcpcndc del modelo. Típi 
rormación de modelos camcntc SI: componc dc lo! 

datos que maneja el modclc 
matemitico. 

Variedad de análisis. Las Depende de la orientaciór 
preguntas y los objetivos del análisis (enfoque finan 
pueden equivocarse o extra- ciero, mercadotécnico 
viarse si no sc manejan con organizacional) 
objctiwdad. 

Problemas para evaluar Eminentemente financieros 
datos no cuantificablcs. Por estadísticas de la competen, 
rjernplo el comportamiento. cia, tipo de industria. 

Ambiguedad para cuantifi- Financieros, tipo de indus. 
car con precisión una posi- I tria, tamaño de ;a compañía 
ción. 

Requiere la mejor voluntad Percepciones aportadas poi 
lelosparticipantes,cada uno los actores participantes. 
:on sus propios supuestos. 

FIGURA 7.1 CUADRO COMPARATIVO DE LOS MEi0RE.Y METODOS PAR4 RESOLVER PRO- 
BLEMAS EN LAS ORGANlZQCIONES 

Estas metodologías permiten conocer la problemática existente en las organizaciones. Sin 
embargo, no es posible recomendar en particular ninguna de ellas, ya que cada una de 
ellas representa ventajas y desventajas ante diversas circunstancias. Lo mas conveniente 
en una situación particular es complementar estas metodologías aprovechando al máximo 
las ventajas que pueden llegar a ofrecer cada una de ellas en su momento. De ahí se 
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desprende la importancia que tiene para el administrador el conocerlas para poder elegir 
las que mejor se adapten para la solución de un problema particular. Solamente así podrá 
ofrecer la guía y liderazgo para llevar a cabo la función compleja de una organización con 
una eficiencia cada vez mayor, bajo condiciones de cambio. 

El segundo punto de vista para la aplicación estratégica se refiere precisamente a la 
situación de cambio constante. Toda organización en la práctica se encuentra en una 
posición determinada, pero permanentemente busca llegar a otra postura mejor. Para 
conseguirlo, tendrá que hacer uso de la planeación. Frecuentemente tendrá que enfrentar 
y superar obstáculos que ponen a prueba tanto su propia capacidad en recursos como la 
validez de la elección estratégica bajo la cual va a ser ejecutada. 

E n  este contexto, cabe destacar la importancia del ejecutivo, cuya función principal es no 
sólo la toma de decisiones por éi mismo, sino que también debe procurar que la organi- 
zación o al menos un sector del organismo también intervenga en forma eficaz en este 
proceso, de ahí la importancia de métodos como el de elaboración y prueba de supuestos 
estratégicos, con el cual se promueve la participación de más personal de la organización, 
con mayores y más amplio conocimientos de la problemática de la organización. 

Bajo estas consideraciones, no resulta extraiio que un director con capacidad para la 
administración y dirección estratégica tenga mejores posibilidades de enfrentar con éxito 
problemas complejos. El caso práctico de Almacenes Nacionales de Depósito, S.A. tal y 
como fué presentado es un fiel reflejo de esta situación, toda vez que utilizando las técnicas 
de planeación estratégica una administración prácticamente nueva en esta paraestatal 
encontró el origen de los problemas que la aquejaban. En la medida de su propia capacidad 
fueron solucionados y como resultado más significativo, la organización alcanzó niveles 
de productividad hasta entonces nunca alcanzados. 

Sin embargo, esto no quiere decir que la planeación estratégica sea una panacea para 
mejorar la productividad de una empresa. Unicamente se hace hincapié en que esta es 
precisamente la meta de cualquier organización, y que por medio de la pianeación esta 
puede ser alcanzada. Igualmente se resalta el papel que puede llegar a tener el directivo 
para que se le pueda considerar como un autentico director de primer nivel. 
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La principal consideracion que se puede hacer sobre la planeación estratégica es su alta 
significancia como una de las mejores herramientas dentro de la ciencia de la decisión 
gerencial. Ciencia en la que un administrador tiene que adentrarse poco a poco dedicando 
parte de su tiempo a revisar el ambiente económico, técnico político y social hasta lograr 
la comprensión total del negocio o de la Unidad Estratégica de Negocio. Se debe subrayar 
que siempre existiré la imposibilidad real de conocer la totalidad de un problema, y el 
ejercicio consiste en participar enuna decisión solamente de acuerdo a su propia capacidad, 
por lo que tendrh que buscar siempre como mejorar su esfuerzo individualmente y en 
grupo para enfrentar la complejidad total del trabajo. L o s  modelos de planeación estra- 
tégica estan enfocados a desarrollar estas habilidades y conducirá sin duda a una admi- 
nistración con niejor conocimiento del comportamiento de organizaciones cada vez más 
complejas. 
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