LA PLANEACION ESTRATEGICA
. Concepto de Planeacion Estratégica.

El pensamiento estratégico, adn el no sistematizado, guia a la administracion de la empresa a un uso maxil
de los recursos y factores disponibles, pues intenta definir lo que la empresa pretende ser a largo plazo, v |:
forma para lograrlo.

Aunque abstractamente todos hablamos de la importancia del desarrollo de nuestros dirigentes, el estimulc
debido a su creatividad, a su iniciativa y a su preparacién, pues todo ello redituara en el beneficio a largo
plazo no solo del individuo sino de la organizacion a la cual pertenece, practicamente encontramos como la
ausencia de un juicio de esta naturaleza contribuye a impedir el pensamiento estratégico entre nuestros
dirigentes.

Ahora bien, hablamos de estrategia, pero qué es la estrategia.

Existen muchos conceptos de estrategia, algunas desde el punto de vista militar y otras desde el punto de \
administrativo. A continuacién mencionaré dos conceptos de estrategia desde el punto de vista administrati

La estrategia es determinar los objetivos y las metas fundamentales a largo plazo, adoptar las politicas
correspondientes, y asignar los recursos necesarios para llegar a esas metas.

La estrategia es el conjunto de misiones y objetivos principales o metas, asi como politicas y planes
esenciales para realizar estas metas, presentados en la forma de definicion de actividades a las que la emy
se consagra 0 va a consagrarse.

De todos estos conceptos se desprende una idea constante: La estrategia es una actividad global que va ir
alla de cada una de las funciones integrantes en una empresa. La estrategia es integradora pues ella reline
totalidad de las funciones estratégicas de esta: finanzas, mercadotecnia, investigacion y desarrollo, etc.,
ayudando al dirigente a coordinarlas y aprovecharlas conjuntamente.

Finanzas
Mercadotecnia

Investigacion y

desarrollo

Si consideramos el conjunto de definiciones sobre estrategia, encontramos como todos coinciden en
considerar ciertos elementos cuya conciliacién he intentado remarcar, sobre todo en el caso de la aplicacio
nuestro campo de estudio, a saber:

* Objetivos
» Oportunidades
* Fuerzas y Debilidades

Es esencial en el caso de la planeacién estratégica, que ella es todo un proceso continuo, el cual involucra



secuencia definida de pasos donde se hace uso de la informacién propia y ajena de la empresa, y de la cue
necesario hacer una seleccion.

Aqui vemos surgir dos caracteristicas basicas de la planeacién estratégica, dado su enfoque a largo plazo:

e La incertidumbre
» La decision

La incertidumbre, porque la direccion de la empresa normalmente tendra informaciones imperfectas en cua
a su medio ambiente, a la competencia, consumidores, e inclusive en cuanto a sus mismas potencialidades

La decisidn, pues por otra parte tenemos que, no obstante esta situacion de incertidumbre a la cual el dirige
de una empresa hace frente, es imperativo para él, en base a la informacién con que cuenta, asumir el ries
decidir.

1. OBJETIVOS

Los objetivos de una firma pueden ser muy amplios y poco especificos, siendo una de sus caracteristicas I
imprecisién y consiguientemente, la vaguedad. Asi, aquellos comprendidos en estos términos, son conocid
con el nombre de misiones, a fin de distinguirlos de los objetivos estratégicos de la firma. Estos Ultimos
reflejaran los propios de la empresa, pero planteados concretamente, en base a la estrategia a adoptar.

Ejempilo:
. Misiones de la CELANESE durante los 60s.

« Satisfacer las necesidades de los individuos y paises en el ambito de la quimica.
» Maximizar la rentabilidad de los titulos y acciones de CELANESE.
» Mantener su liderazgo tecnolégico.

. Objetivos estratégicos

» Convertirse en una firma de dimensiones internacionales, gracias a su crecimiento interno y a la fusion
dentro de las areas de: fibras quimicas, plasticas, petréleo, productos forestales asi como de bienes
industriales y de consumo ligados a estos productos.

» Reforzar su posicion en Canada y América Latina e implementarse sélidamenete en Europa.

» Convertirse en un productor rentable en las areas de: pintura, resinas, etc.

Como vemos, los objetivos estratégicos son precisos y coherentes respecto a los objetivos de la firma (o
misiones ), y se expresan con claridad en términos de.

* Producto

« Distribucién

* Precio

» Financiamiento e inversion
* Personal

No debe olvidarse en consecuencia, que tanto los objetivos de la firma ( misiones), como los estratégicos, ¢
el resultado de la negociacion operada desde el interior de la empresa, y consiguientemente reflejan la fuer
de sus diversas coaliciones integrantes, razén por la cual ambos objetivos conjugaran los objetivos
particulares, econémicos y no econémicos de dichas fuerzas.



2. OPRTUNIDADES
¢, Qué es la oportunidad?

Podemos considerarla como una coyuntura donde las capacidades de espacio y tiempo son precisas y
limitadas.

Es decir, una oportunidad se nos presenta en un ambito bien delimitado y por un tiempo definido.
En términos empresariales tenemos que las oportunidades son cada dia, menos resultado de la buena estr
y mas respuesta a la busqueda que de ellas se hace; para una empresa pueden darse mediante una comb

de factores, a saber:

* Producto y desarrollo de este
* Mercado actual y potencial

Los productos actuales de la empresa pueden dirigirse a nuevos mercados, nuevos productos pueden ser
explotados en el mercado actual... De aqui se desprende que las oportunidades se dan en términos de
productos y/ o mercados.

Lo importante para la empresa es detectar la oportunidad. Para que una coyuntura asi lo resulte es necesa

» Que se suscite en un ambito susceptible de ser atacado por la firma.
* Que la empresa posea los recursos necesarios para aprovechar la oportunidad.

Las posibles oportunidades deben pasar por el tamiz de su confrontacién con los objetivos de la firma (
misiones). Del analisis anterior seran retenidas las oportunidades congruentes con éstos, y las restantes se
descartadas por incompatibilidad con las misiones de la empresa.

3. FUERZA Y DEBILIDADES

Estos dos términos simples en apariencia, son un punto clave que condiciona el futuro de la empresa.

¢, Por qué?

Hay un hecho indiscutible, para poder enfrentar debidamente cualquiera de las oportunidades retenidas es
necesario saber afrontar la serie de problemas planteados por el inicio de una nueva actividad, la penetraci
de un nuevo mercado, la fabricacion de un nuevo producto, el empleo de un novedoso avance tecnoldgico.
Para poder resolverlos en forma satisfactoria, debemos hacer un frio y en consecuencia objetivo andlisis de

nuestra circunstancia actual, definiendo:

» Cudles son nuestros puntos fuertes
» Cudles son nuestros puntos débiles

Puntos fuertes y débiles a los cuales debemos relacionar en particular con cada una de las oportunidades
retenidas, pues es probable que su relacién cambie en modo sensible de un caso a otro.

Para proceder a tal analisis debe considerarse que ambos puntos se miden en términos de:

* Recursos materiales
* Factor humano



Indudablemente los recursos materiales condicionan de manera determinante la posicion para el
aprovechamiento de una oportunidad, pero es también indudable que todos los recursos materiales no bas
Si nos e cuenta con el equipo humano capaz de maximizar tal aprovechamiento de los recursos disponibles
considerar como factor humano no solo a los altos directivos, sino a todo el personal que labora en la empr
Su combinacion con los recursos materiales disponibles determinard, los puntos empresariales fuertes y
débiles.

Sin embargo, existe un elemento adicional capaz de acentuar nuestras fuerzas si lo poseemos, 0 bien puec
constituir un poderoso factor de debilidad al no tenerlo mientras la competencia si lo posee. Este elemento
la experiencia

El hecho de reconocer su importancia no implica que de no tenerla se ha de abandonar una oportunidad;
significa que habra de analizarse su peso e importancia para adquirirla y luchar concientemente contra tal
desventaja.

LA SELECCION DE UNA ESTRATEGIA

La seleccidon de una estrategia no puede ser definida directamente sobre el conjunto heterogéneo de produ
y mercados donde se desarrolla la empresa; la estrategia parte del analisis que se hace a subconjuntos
homogéneos de la empresa en términos de: productos, mercados y competencia. Ese andlisis, basa su
formulacion en:

« El medio ambiente donde se desarrolla la empresa
« La empresa particularmente considerada

1. MEDIO AMBIENTE

La estabilidad ambiental caracteristica de otros tiempos ha pasado, y la época actual se singulariza por
cambios rapidos donde las restricciones a condicionantes econémicas, politicas y sociales pesan
determinantemente sobre la empresa.

Conocer la situacion en vigor y las tendencias del medio ambiente es determinante en el proceso para deci
medidas que en materia estratégica toma la direccion de la empresa. Para ello es necesaria la informacion.

La informacién va a permitir a la empresa:

» Antes que todo, una auto-ubicacién , mas precisa respecto a su posicién dentro de un mercado.
» Una ubicacién mas detallada de la posicién de la competencia
 El descubrimiento de oportunidades

Para este fin propongo una relacién de factores en torno, sobre los cuales es necesario tener informacion (
Tabla 1), relacién enunciativa y no limitativa, la cual se vera aumentada o disminuida conforme a las
necesidades especificas de la empresa y acorde con sus restricciones financieras. Asi tenemos que el
presupuesto para obtener la informacién estard influido por.

+ La calidad y cantidad de informacion en poder de la empresa
 La importancia estratégica de la informacién buscada
« La actitud de los dirigentes empresariales hacia el riesgo

Observe la siguiente tabla:




INFORMACION SOBRE EL MEDIO AMBIENTE

Factor Fuente de obtencidn Aplicacion
Estadisticas y estudios de la empresa
1.Demanda
Estudios de instituciones oficiales: Presidencia,
1.1.Mercado

1.1.1.Potencial

1.1.2.Efectivo

Secretaria de Comercio, Banco de México, et
Informes anuales de la competencia

Estudios particulares de agencias especializa

¢, A quién podemos vender?

das

1.2. Preferencias del

consumidor

Estadisticas y analisis de ventas de la empres

Panel de Consumidores
Reporte de vendedores
Reuniones periddicas:
distribuidor-vendedor

Estudios particulares de agencias especializa

a

¢, Qué podemos vender?

das

1.3.Comportamiento

del consumidor

Panel de Consumidores

Estudios de Agrupaciones de Consumidores
Andlisis de ventas de la empresa

Reportes de vendedores

Estudios particulares de agencias especializa

¢ Qué determina la venta?
Aspectos:

- Funcionales

- No funcionales
Externos

 Efecto Bandwagon

* Efecto Veblen

da&fecto Nov

Especulativos

Irracionales

2. Estratificacion

Sector (es) actual (es)

* Crecimiento del

sector

Estudios realizados por la empresa
Estudios particulares de agencias especializa

Estudios de instituciones oficiales especializa

¢ Cuales son nuestras
posibilidades

thesexpansion?

JefSs atractivo el sector para la
competencia?

Estudios realizados por la empresa

¢, Cual es nuestra posicién act

5
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2.2.Parte del mercado
de la empresa en

ese 0 esos sectores

Estudios de instituciones oficiales especializaf

s Nnuestros sectores?
¢cuales son los principales

competidores?

2.3. Problemas que
presenta la entrada

al o a los sectores

Experiencia de la empresa

¢, Qué posibilidades hay para

tener nuevos competidores?

2.4. Problematicas que
presenta el o los
sectores en:
provisionamiento
distribucion
restricciones

legales, etc.

Experiencia de la empresa

Explotacion de informaciones obtenidas de
personal

de la empresa, proveedores, clientes, etc.

Legislacion vigente

¢,Cudles son nuestras
limitaciones y cuéles nuestras
fuerzas?

¢,Cudl es la situacion de la

competencia?

3. Tecnologia

3.1. Técnicas de
fabricacién actuales

y su evolucién

Informes de organismos técnico—cientificos
especializados

Andlisis de los servicios de produccion de la
empresa

Andlisis de los servicios de investigacion y
desarrollo

de la empresa
Coloquios industriales

Revistas especializadas

¢, Cudles son nuestros costos
actuales en relacion a la
competencia?

¢, Cudl seré el impacto de la

evolucion tecnoldgica en la
curva

de experiencia?

3.2. Desarrollo de

nuevos productos

Andlisis de los servicios de investigacion y
desarrollo

de la empresa

Coloquios industriales

Revistas especializadas

Informes de organismos técnico—cientificos

especializados

¢En qué fase del ciclo de vida
encuentra cada uno de nuestr

productos?

se




Servicios informativos computarizados (bancg
de

informacién) y otros servicios

4. Situacion econémica|

4.1. Nacional
Indicadores
Econbmicos

- actividad

- consumo

- empleo

— precio del dinero
— comercio exterior
- salarios y poder

de compra

Publicaciones de organismos oficiales
especializados

Reportes de instituciones

financieras y bancarias

¢,Cudl es la situacion econdmi
actual?

¢, Cudles son sus tendencias?

* Internacional
— Acuerdos
aduanales y
comerciales

— Relaciones con el
exterior

U.S.A.
Ameérica Latina
Europa
Oriente,etc.

- Situacion

monetaria

internacional

Publicaciones de organismos oficiales
especializados

Reportes de instituciones financieras y banca
Anuarios estadisticos internacionales

Revistas internacionales especializadas

¢, Qué acuerdos afectan nues
actividad?
1as

¢, Donde y en qué condiciones
hay posibilidad de expansion?

2. LA EMPRESA



Un andlisis de las fuerzas y debilidades de la empresa es lo imperativo para la seleccién de la o las
oportunidades que deban ser explotadas.

Pero ¢, cémo hacer dicho analisis? Para ello serd necesario efectuar el diagnéstico econémico, financiero y
humano de la empresa.

El diagnéstico es un instrumento privilegiado para analizar la situacién de una empresa ( no solo en casos
problematicos), su uso periédico en una empresa que marcha normalmente, constituye un verdadero cheqt
de su situacion actual y una base para su planeacion.

SELECCION ESTRATEGICA

Como Hemos venido desarrollando grosso modo, el camino que recorre el pensamiento estratégico, vemos
como cada paso estd articulado al anterior y va constituyendo el armazo6n que fundamenta la planeacién
estratégica.

Estos pasos corresponden en si a cada uno de los que he denominado elementos de la planeacién estraté
Los elementos de la planeacioén estratégica asi analizados, van a ayudar a la direccion de la empresa a res
las siguientes preguntas y a resolver, debido a la exactitud de su enfoque, los problemas que su respuesta
plantea.

¢, Qué hacer? — Paso 1

La respuesta a esta pregunta la encontramos en la definicién de los objetivos de la firma (misiones)
Objetivos—misiones establecidos en términos amplios, los cuales conciliaran los objetivos personales de los
diversos grupos influyentes en términos de crecimiento, areas de desarrollo , rentabilidad, ...

¢, Cuales son las oportunidades? — Paso 2

La respuesta a esta interrogante la encontramos en este caso en el estudio del Medio Ambiente. Este estuc
va a permitirnos definir cuales son los peligros y oportunidades que se presentan dentro del sector o sector
de explotacion actual, cuales son las oportunidades de explotacion en otros sectores, y cuales son las naci
de los trabajos vigentes de investigacion y desarrollo.

¢, Qué hacer con éxito? — paso 3

La respuesta a tal cuestidon la encontramos al confrontar las respuestas de las dos preguntas anteriores, y ¢
resultado del diagnéstico de la empresa el cual nos permitira discernir claramente cuales son sus fuerzas y
debilidades. Esta tercera interrogante pretende guiarnos hacia una sintesis del estudio estratégico, pues nc
conduce a seleccionar las oportunidades que cumplen con los objetivos de la firma (misiones), siendo
susceptibles de ser explotadas exitosamente conforme al estudio de fuerzas y debilidades.

Las oportunidades escogidas nos permitiran obtener las maximas ventajas de nuestras fuerzas, y reducir a
minimo nuestras debilidades. Constituyen ademas nuestra estrategia de desarrollo, como se muestra en el
esquema siguiente.

ESTRATEGIA

ANALISIS

Recursos



humanos

Recursos

materiales

experiencia

fuerzas

debilidades

Objetivos de la firma
Medio ambiente
Oportunidades retenidas
Diagnostico de la empresa

Estrategias de desarrollo



