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El plan

AI principio fue eL PLan
Luego aparecieron Las presuncLones

Y las prcsunciones no tenfan lorma

Y cl plan no tenia csenciA
Y La oscuridacl cayó sobre el roslro delos trabaiadores

Emonccs, ellos se dirigieron asu gerente de markelingvle dijeron:

''Es vasijallena de esriércoL yhuele mal''

Y el gerente de ma¡kelingse diriglÓ a losesrra¡egas y dijol
lEs un montón de excrementos, y nadie soporta su obf

Y los errategas se dúigreron a kx gerentes de neSocios y dijeron:

"Es un reciPiente lleno de guano' y el obr es un luerle que nacli€ se lo

aguanra
Y Lrs eerentes de marketing lueron a la oficina del direcbry le dljeron:

"is una vasiia con un abono tan fuerte que n^die lo resiste"

Y eL director se diigió al vicepresidente v dijoi

"contiene lo que ayuda a crecer las plan!ás y es muy poderoso"

Y el presideote se diriSió alvicePresideme seniorydiio:

''EslimuLael crecimienio y es poderoso'

Y cl ücepresrdenÉ seniorbuscó al presjden¡e v Ie diiol

"Es!e nuevo y Poderoso plan Pronroverá en fÓrma aclila eL crecrmtento

y la etlciencia cie la comPanl¡y losnegocjos en generaL

Y el Dresídente consideró el PLan yvio qu€ €ra bueno'

V ¡T PL,q¡¡ S¡ COT'¡VITTIÓ EN POLiTICA DE Lq' EMPRESA'



Pl¿neacion esrra(ésica aDtic¿d¿ cur¿ eener¿l vll

Prefacio

El proceso de planeación estralégica aplicada fue creado a parrir de nuestra
expenencra con organizacjones involuc¡adás en esfuerzos de cambio planea-
do eomo.onsultorcs ¡reoeupados por l¿ electindad organrzacional. reco-
noclmos 10 que era necesario para logra¡ un cambio e1¿ctivo. Desa¡rollamos
nueslro modelo de planeación estratégica aplicada teniendo especial cuidado
Jr cnrrcreter eslos conocimienros dentro Llel proceso.

Este libro liene como propósito ser una guía directa y muy comp]eta
para conducir 1a planeación estralégica aplicada. Esboza paso a paso Ia lbr_
m¡ como se debe dirigir el proceso de planeación €stratégica. Este material
está dirigido a los gerentes, en especial los de nivel senior, interesados en la
drrección general de su organización. También está dirigido a los consuho-
a¿s proteslonales lanto ¡ntemos como externos, que se ven conliontados con
i,r tarea cle manejar o facilitar un proceso de planeación estralégica p¡ra una
JrPanlzac¡ón.

El libro constiruye una revisióñ-ómplera y aumentada de nuesrro pri_
nertrabajo Appli t t l  strttcgit Ptanninp: A Hov) IoD,,/r¡¡¡¿. ¡r. r. f¿,-
:i"aclones y adlclon€s representan nuestra sabiduria acurnulacla. obtenida a
r¡nir de seis años adicjoirales de urilüación del modelo de planeación esrra
:eqrca aplicada con más de 60 clientes diferenLes. Nuesrro rrabajo rambién
.a ha visto ampliamente influido por las contribuciones de nuestros colegas
en pl¿nea, inn. \\ .r 'r ,ne WidJi '  lack Kn gl-r r Bruce Drrnn. , ¡n qu,".", nn,
¡ncontramos en deuda. Lá primera versión de este libro incluyó varias acti_
.rdades que tenÍan como propóstto ser utilizadas como parte del proceso de
:rl¡neación esr¡atégica aplicada. El desarrollo del modelo y de una variedad
re ar nvrdade\ que sr pudler ¡n ul l l rzal  par;  aplrcar lo ha sido ran ampl io que
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huo imposible esa fusión en el caso actual En consecuencia, hemos diüdi-

do las actividades en un volumen separado titulado Applied Strategic

Planning: The Consulantb Kt
EstJ volumen permire que el lector logre una comprensión general del

proceso de planeación estratégica aplicada y de los pasos y la tecnología que

se ¡equieren para utilüar e1 modelo en un proceso de planeación estraté8ica

Una lectura cuidadosa de este mareúal a;r¡dará a los gelen€s en lfnea a com-

prender por qué es necesarÍa la planeaciÓn estratégica, por qué el modelo de

planeacién estratégica aplicada of¡ece ventajas distintas sobre cualquie¡ mo-

ielo altemativo y 

-mo 

ie debe aplicar' La lectura cuidadosa de este material,

el apoyo óptimo al modelo de planeación est¡atégica aplicada y Ia utilización

efeciiva de las acrividades incluidas en el Consulfant's Kit deben Posibilitar a

un corsulLor competente que relatilzmente no tenga experiencia en planeación

est¡atégica, el manejo exiroso del proceso de planeación de una organización

El modelo de planeación estratégica aplicada, que aparece por p mera

vez en este iibro en la página 1 2 , representa Ia sfntesis de nuestra experiencia

combinada como consultores y entrenadores en esta área duranE los pasa-

dos 18 años. Aunque nuestro modelo se fundamenta en modelos existenles,

difie¡e de los demás en varias fonnas impofiantes Las cuatro dífercncias

más sobresalienles son la búsqueda de valores, la cultura organizacional, el

diseño de la estrategia de negocio y Ia integración de los planes de negocÍos

y funcionales. l¡ implementación (Por consiguiente planeación est¡atégrca
;'aplicada' ) es la prueba ácida del éxito del modelo l¿ implementación no

soio es la fase final del modelo, sino que las consideraciones para su aplica-

ción son importantes a t¡avés de todas las demás fases Ot¡o ingrediente de

gran importancia en este modelo es el "monitoreo del entomo", el cual es un

fro""-p"*n",r," que va desde el comienzo hasta el final del periodo de

Dlaneación. y más allá.
Un aspecto rinico del modelo es la forma sistemática como l¿ claifica-

ción de valores se conf¡on[a de mane¡a exphcita al comienzo del proceso

Aunque otros modelos de planeaciÓn estratégica pueden prestal crerE alen-

ción a los valores subyacentes que dirigen el proceso de planeación, nuestlo

modelo d¿ a los valores una concentracion imponanle y proporclona lecnolo-

gÍa especifica para integrarlos dentro de la estructura de la plan¿ación estraté-

gica que falta en orros modelos Nuestra penpecdva exige un gran enloqle

In lo, 
"o-po^"nt", 

psicológicos del proceso de planeación, en especial du-



Pl¿neación estr¿iésicá ¿plicad¿: Cui¡ senerál IX

:::rte la búsquecla de valores. la fomulación de la misión y la construcción
.:,)¡ctiva del futüro deLdiseño tle la estrategi¡ del negocio. Hemos adoptado
.:re en{oque puesto que contribuye signiflcativamente a la implementación
.rrtosa del plan estratégico fina1.

Ll planeación estratégica aplicada rmplica un cambio que va del enfoque
:. .rpagar incendios y manejar la c¡isis hacia una consicleración proactir''a del
;.liuro y una forma de pensamiento dirigida a aclelantarse a Las jugades dcl
¡onente (como se explica en el capitulo 1). Nuestra clefinición de pLaneación

-:.:rirlrigica: "el proceso po¡ el cual los miembros guía de una org¿nizeción
r:ltlcip¡n su futuro y desarroLlan Los procedimientos y opemciones neccsan:1s
:¡re Lograrlo". exige un mayor énfasis cn la consultoría de1 proceso cont¡tara-
.:. .  con el que requieren olros modelos l iplcos. l-a pl¡neación estratÉgic¡
rphcada es muy di lerente de la plancición a larl io plazo, puesto clue no cs
:rrio una extrapolación dcl prcsentc Éste proceso dc prrüsia)n ticne vil¡l
: :r l)or1^nci¡ para la planeación estmtÉgica en el turbulcnto cntorno clc hoy.
lcnnilc que la o¡ganiz¡ción sc haga c¡rgo dc su propio clcstino y crcc su
:\ro|ro ¡uturo cn vcz clc cspcrar Pasrv¿mcnlc ¡ qLLr llc¡llLrl

NucsLro cnfirquc cstá nrás ori( 'nl¡Lio h¡ri¡ ¡ l  proceso quc la ntayoria clc
.)s nrLitodos clLlc sc ancucnlr¡n drs¡roniblcs cn cslc rn()mcnto, l)rcst¡ r¡ i is
.rt fnci(tn al hccho ck' h¡ccr quc cl ¡r lan se implcntcntc cn form¡ exitos¡ )r
: lrnos etcn(ión ¡l  plan nrism(). l lcnc un¡ sccucnci¿r clar¡ y cad:l lasr dcl
:  ¡ . .  \^  n ( , ,nr t | | ) r ( , ,n \ . r { . l l  l i ' . rntrr i , r l

El involucramiento del equipo dc l) l¡neLrcron (quc csl¡ (orn¡Llcslo l lor
nle¡rbros clave de La org¡nización), l¡ p¡rl(ipaci(in fcgülar clc otros,lrupos
Jt interés clavc en la compañÍa, elexamen prolundo clc krs apuntahmientos
socL¡les y psicológicos dc la organización, el continuo monitoreo clel entomo
v al constante enlbque en las consideraciones p¡re su implementación gene-
r.rn un plan imnediatamente aplicabLe, más ampLio e incluso más detallado en
.onparación con aquellos que se gcneran a partir clel uso de otros modelos.

Los gerentes y consulLores pueden estar interesados en varios otros pro
clucLos que se han desarrollado para apoyar el proceso de planeación estraré
qica aplicada. Entre estos se incluyen: Appliad Strategic Planníng: The
Consul¡¡n¿'s Kir, anrlizado anteriomente, Applied Strateg¡c Plann¡ng: An
Introduction,y Apphed S|rarcgic Plann¡n!:: A¡ Or?¡,iclv.

Ningún libro antes había aparecido con la asistencia de tantes personas.
aomo se mencionó. nuestros colegas Wa)¡ne Widdis, Jack Knight y Bruce
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Dunn fue¡on especialmente útiles al compartir sus experiencias e ideas.
David Hills, con su carácter festño y bondadoso ilusttó nuest¡o rnodelo con
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samos nuest¡a más p¡ofunda gratiud a todos ellos.

Leona¡d D. Goodstein
Washington, DC

Timothy M. Nolan
Milwaukee, Wisconsin

J. Wlluam flelller

San Diego, Califomia

Noviemb¡e de 1991



Planeación estratégica
aplicada

Guía general



Capítulo uno

la planeacióng$soducclon a ra pr¿
estratégica aplicada

AIcra:¿Qu¿ camrno debo romarl
(; o: lso depende dellugar hacia donde v¡)as

^l i f rx 
iNo sé para dóndr voy!

( , ¡ lo hnt()nccs,  ino rmpor¡ ru.r l .xnr¡no dcb.¡s rr¡r¡ . r l

Lowr5 (1.¡  ro l l .
t i lT l

f  J lrJ\or ¡.rrr,  , lr  L' orpJnlz.r. onc\ r iJl l , , . i  (  tr lo r¡, cl.  ¡. .-n .r,  .nr .
. l -  l ¡  s¡  - l ¡zu rrr th lc l '  l  ¡m¿,1,r  ¡ .  r ¡ rcAica )  s I  f ro,  . ' \o , , t r r . r l  - r  hJ Lr l l
l izado durante más cle 30 años. No obslante, nuesrra experiencia conto con-
sultores en unl amplia v¡riecled de organizaciones nos h¡ convencido de
clue gran parte de los p|ocesos de planeación estratégica se conceptuaiizan )'
se ejecutan en forma deiicientel a me nualo, el proceso no r:s muy crealivo v es
de naluraleza lácLica en vez de eslrat¡gica; el denominado plen cstralégico
rare vez incicle en las decisiones cotidianas que se loman en la organización.
Pera que tenga éxito, un proceso de planeacrón estratégica debe estabLecer
Los criterios para tomar las decisiones organizacionales diarias y debe sumi-
nistrar eLpa[ón liente alctLalse puedan evaluar tales decisiones. Este esrándar



para e luar qué tan adecuado es el proceso de planeación estratégica de una

árganización es estricto y sólo pocas entidades lo cumplen a cabalidad El

prlsente libro propo¡ciona una guia deullada y amplia para a¡'r'rdar a las

empresas a desarrollar un proceso de planeaciÓn estraté8ica que pueda satrs-

lacer estos cntenos. si se sigue con suma alención
Cuando a los gerentes se les pregunta por e) plan estratégrco de sus

organizacrones. con frecuencia se slenten apenados o avergonzados y co-

milenzan a buscar en los cajones de sus escritoúos o en sus archivos, lo cual

obüamente no es funcional. A m€nudo. la planeación esrratégica se consi-

de¡a un ejercicio de la alta gerencia que tiene poca o ninguna ¡elación con el

funcionamiento ¡eal de la organüación. IGstens (1979) esublece p¡oposi-

ciones slmilares en una forma directa y comparativa

Planeaclon estratégrca apllcad¿: Cuia gen€ral

?zoRa, ¿?tBLlcAc aNES f IENE LJNA CoFIA

OEI ?LANESlRAIEG CO?
NO ENCUENÍRO LA MIA,

/á?:aY
L 

----\ t-z¡*m¡-¡-l
\ l-g@$JJ

Loa pl¡n.a aatretóglcoa debcn Incldk an l.! daclalonot dlerla'

Se$ln Walne Widdis, existen dos tipos de decjsiones rmpo¡tantes que

toman las empresas: las estratégicas y las dirÍgidas en fo¡ma estratégica Se

hace necesario que la Serencia seruor de la organizacion se involu( re.de ma-

nera estrecha con las pnmeras puesto que, evidentemente, es uná ¡uncron



Inuoduccion ¡ la nlaneácion esrratégic¿ ÁPl(a.ld

alecutiva y quizá la más imporlanle. Resulta impresclndible qrle la Serencia
:enior se asegure de que el segundo tipo (las declsiones diriliidas en forme

estratégica) se tome e implemenle de manera apropiada. Ésta es la adminis-

:r¡ción estmtégica: la ejecución del plan estratégico. I a Planeación est¡atégi-

.e aplicacla trata de construir o incrementar 1a capacidad cie administracióll

aslratégica de la organización al involucrar a la gerencia seniot de manera

Jrrecta en el proceso de planeación. No obstánte, el involucramlento no es

iüfrcienle. La alta gerencia debe estar unida y comprometida con la cstralegia
ijue clesarrolla esle proceso. Esla unidad cle colnpromiso es sencillamenle cl

l¡ctor más imporlanle en la implemenlación de la estralegia.

DEFINICIONES

l¡ planeaci( in es cl proceso de cst¿bleccr oi l jel jvos y escoger el l¡ccl io más

.rptopiado para el logro de Los mismos irntes cle emprendcr l¿ acción (:omo

nr¡nif icsla Russell  Ackoll ,  ptofcsor en Wharton Business School y dcst¡c:¡do

. t 'nsnltor cn lr l¡nc¡cir ir rstr¡ l¡¡ l ic¡: "[ .¡ pl¡ncaclón... se anticipa a la to¡¡a

de decisiones. Es un proceso (lc clccidir.. .  anLcs de cluc sc rtquitra la n(-

-ron (Acko11. I9 l l  I ) .
En contrasLc. dcllnimr)s planeación cstr¡!é$c¡ como "el proceso Por el

cual los miembros guia de una organización prevén su futuro y d€sa_

rrollan los procedimientos y operaciones necesarias p¡ra alcanzar-

lo". Lst¡ visión deLestado lutuÍo clc h cmprts¡ srñ¡l¡ l^ drrc.cja)n en quc se

-ltben desplazar las empresas -,- l¡  cnergi¿ Paf¡ conlenz¡r ese cl lsplaz¡mlen

:o [se proccso dc prever el lúluro es mu,v diltrente de la pl.rnr:aciirn a llrgo

)l.uo; ésta. a nlcnudo, es simplentente l¡ exrri iPol¡. icln de tendenci¡s co-

:ncrcúles actuales. Prcvcr es miis que lratar cLe rnliciparse al luturo )'preP¡-
:rr se en iórme apropiada, implic^ l^ con!rcción de que lo cLLle hacemos ahora

:urde inl luir en los aspectos del futuro l  modlf icarlos. El modelo cie

:ianeación eslralégica que se pfesenta en este hbfo ayucl¡ ¡ una orgallización

.: .onlpre¡der qu(] el proceso cle planeecrón estratéglca es más que ün plan
',.ere el futuro. ayucla a La ellrpresa a ctearlo En el capiluLo 2 se presenla un

rnahsrs profundo clel proceso de prever el luluro.
Para comprencler con amplitud el concepro de pLaneación eslratégica se

:rben involucrar seis Iáctores crílicos. En llrimer lugar. la estralegi:r es un



Plan€ación estratégica aplicad¿: Guia general

patrón de decisiones coherente, unificado e integrador; esto significa que su
desarrollo es co¡rsciente, explícito y proactivo. En segundo lugar, la estrate-
gia constituye un medio para establecet el propósito de urla organización en
términos de sus objetivos a largo plazo, sus planes de acción y la asignación
de recursos. Esta última es qulzá la verdaden prueba de fuego dei plan
esrmtégico de la o¡ganización. En terce¡ lugar, la es(ategÍa es una definición
del domínio competitlvo de la compañlat en qué tipo de negocio se halla en
realidad, aunque ésta no es una pregunta sencilla como puede parecer. En
cua¡to lugar, la est¡ategia representa una respuesta a las fo¡talezas y debilida-
des intemas y a las opo¡tunidades y amenazas extemas con el fÍn de desa¡ro_
llar una ventaja compedtiva. En quinto iuga¡, Ia estralegia se conúerte en un
sistema lógico para diferenciar las tareas ejeculivas y administrativas y los
roles a niveles co¡porativo, de negocios y funcional, de tal manera que la
estructura se ajusle a la función. En sexlo lu8a¡, constjluye una forma de
definir la contribución económica y no económica que la organización hará
a sus grupos de interés, su razón de ser. El proceso de planeación estratégica
esbozado en este lib¡o aborda cada uno de los seis factores, aunque no en el
mismo orden de presenlación.

Para nuestros propósitos,Ia plakeación táctícay Ia planeación operativa
son sinónimas. Ambas 5e ¡efieren a cdmo hacer el trabajo, mientras que la
planeación estratégica se relaciona con qué se debe hacer. Es decir, los pla-

nes !ácticos y los planes ope¡aLivos se relacionan con el establecimiento de
objedvos especlficos, medibles y alcanzables que las divisiones, )os deparra-
mentos, los grupos de trabajo y los individuos dentro de Ia organÍzación
deben lograr, a menudo en un tiempo corto y más especlfico Aunque el
pioceso de planeación eslratégica apljcada implica la planeación táclica y

operativa. este tipo de planeación se ptesenlra dentro del contexto de los
planes de acción d€ toda la organización que fomentan el logro del plan

esfratégico general. En el capítulo 12 (1n¡e8|ación de los planes de acción en
forma horizontal y vertical) se ¡etoma ]a pláneación láctica y operaliva' y se
considera la forma como se pueden integrar diversos planes que han sido
desarrollados.

La planeacron e.lrateerca debt respo'rder lre( prequntas ba.i, as para una

organtación (Gup, 1979). La primera. "¿Hacia dónde va us!ed?", aparece en
la cita de Lewís Canoll en la primera pá8ina del presente capítulo. SÍn un
senddo claro de la dirección. sin el enunciado de la misión,la claridad acerca
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del alcance de las operaciones y un conjunto cle nletas v obletjvos específlcos,
Lln¡ organización _como Ahcta- se eDcuentra a la deriva La segunda pregun
:;r es "¿CuáLes el entomol' Al respondef este cuestionar¡lento. 1e er¡presa se

' r fo¡zada a observase a sj misrna en lorme realist¡ y objetiva. y umbia,n a su
anlorno externo, a sus conpetidores ) 'a las anenazas y opoÍunidades que
:.presentan. Adem¿is, debe medir la brccha entre sus metas, sus oblclivos ).
iu r¡pacidad paralograrlos. La pregunta linal cluc clebe responderla planeación
.s{ratégrca es "¿Cón1o Logrerlo? Es decir, ¿cuálcs son los ntodelos ale nelio
-ros especílicos que pueden posibilitar c¡ue 1e organiz¡ctón logrc sus metas ¡,
-onro se cleben distribLLrr sLrs rccursos parr haccr que lúncronen esl(Js rroclc_
L)sl l¡ milncra de rcsponder con veracicl¡cl a eslirs ¡rregunt:s, crr trn¡ firrnta
:lue elcrza Lln impacto postt ivo en el clesl ino cle una or¡lanlz¡(. i( in. consti lLryc
.r cscnci¡ del prcscnlc l ihr{).

MIOPÍA DEI. MARKETINC

-.r nr:ccsid¡d clc ¡rrcvrsron, ccntr.el ¡nra la clclrrrrcrr lrr rLr l) l lnc¡cion cslr irLrl l i
. . l .scrcs¡Ll i lcncl¡r l ículocl¡s ico l \4ropÍ¡Lklr  ¡ rkt l tng" l lc ! tL l ,  lqbo) I l ) l
11k\) i i t  dt: l  ¡narkcl¡¡1g, Levrtt quicrc (Li lr i  cnlenclcr un¡ cort¡ vrsron dt, l  nt¡r
i . l lng en !érntinos dc los bicncs o scrvt(Los ¡rro¡.rorcionec[ts, cn Vcz rlc rtna
'.rsL(jn rmplt¡ rn tcrminos clc l¡s nccrsir l¡r lcs quc sc dtlx. i tLcnLlcf l ]n su
nrl)ortante efi iculo señ¿l¡ qur cn el c¡so (le los lerrt¡t .¡rnLes. cl hccho rl t  no
-onsrderar que se halleban en eL negocto clel lrens¡ronc lut h mzon lrLncl¡-
rentrl  para su dececlencia. Los lcrrocirrnlcs no dec¡veron porclLl€ hubicr.t
-:csrparecido la necesiclacl cle clesplazar person^s y carga; por el contr^rio. cn
.r.rctuahdad es¡as necesid¡des se sausll¡cen en olras fo¡mas: aeronavcs, au
'-)móvrles. c¿miones de carg¡ y buses de pasaieros Sr los lerroclrnlcs hubic_
.rn dehnido su misión como nteclio de rransporre en vez cle hacerlo corno
.-.r lérrea, hoy tendrÍan divislones de camtones de carga, i lerolíneas y buses
:. p¿sajeros. y trún constitutrÍan unll griln institución none¡nter.icena a nivei
:,onómrco. polí l ico v socral. ELúnico lerrocarri l  de Norteam.,r ica que pare
-'- haller comprendido i, solucionado este probLema en lorme apropiada es e1
-rnadian Pacilic R¡ilroacl. que ha evolucionado hasta converLírse en una
::grlnlzaclon grande ) exttosa.
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rERO ACME WH|rS 9EMTRE HA FAERICAoO (C^RRlro9

foDofERRENO). EgfA CHARLA 90BRE 'Dl9l"09lflv05 DE coNfRoL
I"ARA rO9 vEHlCUlOg" SLo CON'

FUNARA A LA JUNÍA DIRECTIVA.
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Al¡unla organlzlclonaa p.dacln ..L ilpo d' mlopf'

La planeacún estratégica es mucho más que un simple Proceso de Pre-
visión pués exige establecer metas y objetivos claros y lograrlos durante pe-

riodos especifiós, con el fin de alcanzar la situación futura planeada Por

¡anto, se deben desarrollar dentro del contexto de esa situación y deben ser

realisus, objetivos y alcanzables l¡s metas y los objetívos desarrollados en

el proceso de planeación est¡atégica deben suministla¡ a Ia o¡ganización sus

pnoridades y un coniunto de parámetros pa¡a casi todas las decisiones admi-

nistrativas cotidianas.
Nuestra definición de planeación estratégica se concentra en el Proceso

de planeación y no en el plan que se genera Aunque los documentos de una

organüación pueden delinea¡ los enunciados de Ia misión, las metas estrat¿-

gicas, tos indicadores críticos del éúto' los objetivos funcionales' etc ' la

planeacion eslrat¿gica exltosa se caracteriza Por el proceso de autoexamen'

ia conf¡ontación de elecciones difÍciles, el establecimiento de prioridades y

orros. Con mucha frecuencia. los documentos se archivan casi hasta que

una fue¡za extema o¡dena su reüsión
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La planeación estratégica es un proceso t eiterativo. Ésla y la ádrrr¡ls¿¡r-
- :jl¡::tagí(¡ que definimos cono la implementación diaria del plan

:; i ' ; . . :  : :- ,ons¡itu)en las labores más importantes e intetul inables, espe-
:rú¡ri- : -. L¡ elta gelencie. Una vez que se completa elciclo de planeación
:iír:::,.::- i .-r tarea de la gerencta consiste en asellu¡ar su implementación y
!r:sr :r:: :.: iltánclo comenzar el siguicnLe ciclo. El futuro, po¡ definicxjn,
id!rÍ¡ir': -:: -: ]l frente; por tanto. las organizaciones siempre cleben estar en
¡, r? , -:::: alnultáneos de planeacrcin e implemcnl¡ción de sus planes.
-¡r,:, -.- :..rr a cabo las acciones se debe planear.

CTA A!É HACER PTANEACIÓN ESÍRATÉCICA?

-. i j  11!: --: :  -:  miis scncll la e importante a la pregunta "¿Por qué h:cer
Í!¡¡re-;- ::.-<tr¡tégica?" es porquc prcporciona el marco teórjco par¿ le ac-

. :-: :  s¡ h¡l la en la mcntal idacl de la organizaci(tn y sus empleados, lo
; :arl¡rtc que ios gerentes y otros individuos en 1a compañia evalúcn en
-::.¡ srmil^r las situaciones eslratÉgicas, anaiiccn las alternativas con un

:i \lua\r común ) c\ecrdan sobre \as acc\ones (con base en un conlunto c\e
¡l)rnrones y valores compartidos) que se dcben cmpreder en un periodo rl-
:onable. Un¡ versión corta de csla respuesla es que la únrca razón válicl¡
p¡fa la planeación cstratégica consrsle en lograr la ca¡.racidad de adntintstra
.rcjn cstratégica de la organización.

. . 
t_a planeact(jn eslr¡tégic¡ tambjén perntile que los líclcfes clc la elnpfes¡

l lberen la energia de Ia organización detrás de una visión companicla ir cuen_
l.n con la convicción cie que pucden llevar a cabo la visjón. I¡ planeacxjn
rslratég¡ca incrementa la capacidad cle la organización pafa implementar el
flan eslralégrco cle nlanera completa y oponuna. Asi mjsmo, a),uda a clLre la
ofgantzacrón clesarrolle, organice y utilice una mejor comprenslón clel entor_
no en el cual opera, o 1a industria o campo en donde funciona, de sus chen,
tes acluales y potenciales- y de sus propias capacidades y limjtaciones

La planeación estratégica proporciona una oportunidacl o, por lo me
nos, un!1 base anual pam ajLlstarse en forma constante a los sucesos y accio_
nes actuales de los competidores. Además, debe suministrar los incentivos
¡proplados para atraer y molivar a los gerentes clave en La organización. El
¡xrLo estratégico debe ocuÍir a nivel individual y organizacional.
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Un componente necesario de la planeación estralégica efectiva se deno-

mtu ¿nt.tp¿rse a ls ye,adas del oponente. Esle conteplo es analogo a la

forma como piensan los ajedrecistas de talia mundial. No sólo deben decidir

sus movimientos inmediatos sino que tambíén deben observar los del opo-

nenre, consrdeÉr su' posibles respuesla( ante lo: movtmrenros 1 planear

vados movimientos por anticipado. Lo mismo sucede con la planeación

eslrarégica: el equipo de planeación debe prever las jugadás del oponente,

considerar requeñmientos de sus planes y luego fundamentar Planes adicio_

nales en esos requedmientos.

tO QUE NO ES PTANEACIÓN ESTRATEGICA

Al definir ia planeación estratégica y la ¡azón por la cual se debe realizar, es

necesario señalar qué to es planeación est¡atégica En pñmer lugar, y lo más

importante, es que no consiste en pronosticar' El pronóstico imPlica la

extrapolación de lendencias de los negoclos presentes hacia el futu¡o La
planeación estratégica es nec€saria precisamente debido a que tales extra-
polaciones del presenle hacia el fuLu¡o rara vez son correcLas, incluso a corto
plazo. Con frecuencia )os entornos organizacionales se modifican y la mayo-
da de los expertos en ese campo eslán de acuerdo con que el ritmo de los

cambios se incrementa en forma exponencÍal. Cualquier beneficio que pudo

representar en el pasado el simple pronóstico se verá muy reducido en el

futu¡o.
La planeación eslratégica no es la simple aplicación de Lécnicas cuanlita-

lrvas p¿ra l¿ planeacton de nego. ios. Por el contrano. €xl8e crealiüdad.
an¿hsrs. honestidad y un ntvel de ex¿men de conLlencla que no se puede

álejar del análisis cuantitativo. Aunclue algunos análisis cuandtativos son
necesarios pam lograr un proceso de planeación estratégica completo, nunca

constltuyen su esencia.
L-a planeacron e(lraleglra no solo (iene que ver con decislones futuras:

por el contra¡ro, está relacíonada con la tomá de decisiones actuales que

afectarán a la organización y su futuro.
Además, no elimina el riesgo sino que a¡,uda a los gelentes a evaluar los

'lesgos que deben a,umlr. pues logran una melol romprension de los

p¿ramelroc utrl lzados en sus decrsiones
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UN NUEVO MODETO DT PTANEACIÓN ESTRATÉCICA

il modelo de planeación estratégica que se plantea en esta obra se fúnda
:'.¿nta en modelos existentes pero diliere en contenido, énfasjs ,v proceso

,rn respecto a el los Este modelo (f igura l- l)  es especiainlenle útiL para
:rqenizaciones de mediana y pequeña magnitl-rcl, y es igual cle eficrz pla
:nnd¡des $rbemamentales y organLz¿ciones sin ánimo de lucro cotno pera
::rlfrcsas y organizaciones induslriales; al utilizarLo p¡ta la planc:ición cstra
:aqlca se proporcionará un¡ nueva cl irección,v energia ¡ la orgarrrzecrt ln. l l
: :r¡dclo dif ie¡e de ot¡os en su continuo inlcrés en L¿rs áreas de aplLcecit ln c
r:xplemenl¿cjón, no sólo después de conrplcterlo. sino en ca(l:r p¡sr) 

^ 
lo

.,rqo del proceso: por esa raztin es el titttLo da /'l¡rrc¡.irir es¡¡¡a¿X¡ri¡ ¡fll(¿l_
.r.r Asi misno, di l iere clc los demiis en su ¡nl¡sis en l¿ lom¡ dc decisroncs
.:.rrgich por los \,alores, y su luette concentraci( in tn cl l foccso crei l l ivo ( l( '

: .r tvcr el futuro organizacronal ide¡1.
El modr:lo irr¡r l ica nucvc l iscs secucnci¡ l t 's, dos clc las ct lalcs (¡tLrditorí¡

- l f l  ( lcsempcño y rnálisis cle brcchas) son clos ¡spcclos ( l i lerenriedos dc un¡
, ' l .r  lese; cl moclelo t¿mbión inclu)-c ( los lunclonts continuas (n1onrtt)rco ( lcl

rntLrrno y consrcleraciones p¡r¡ su i t l) l i r lrcl( jn). involucracl¡s cn crdr trru dt
..1\ l i$cs consecutivas. El moclclo cle pLancación cstr¡t¿8ica ¡pl ic¡ch csl ibLt

-. trcs de csas f¡ses (br.rsqLred:t clc virl;rcs, discño cle la !'str¡lfgiil (lfl nc¡locirl

.  rnlcgración ale Los pl¡nes de ¡cciLjn) cn óv¡los cn vez cle rcctl i t tgLtlos peri l

- i i tr inguif ¡qucllos elementos que son di l¡renles cle los enloclues cor'nunts

lr ' :r  la planeación estr¡ légrce. Se hace énf¡sis tn el los por que se consrt ieri i
. lua rcprrsentan la venL¡i¡ compellt iva c1e nuesLro moclclo, un ttnl¡ clLrc sc
:atonar¡i  más aclelanle.

En los pasos secuenciales. después del enálisis de brcch^s, exisle una

ilacciLln (represenrada en el modelo mecli^nte fLechas). Si se pueden resol
. cr con laci l idad las diferencias qüe se identi l iqucn en el análisis de brechas
':n¡re el modelo de la csrrategia delnegocio y la aucli loria del dtsemPrño, el

¡roceso se puede desplezar e le fase de integración dc los plÁn.s de ilcciÓn.
¡L este no es el caso, se debe reconsrclcrr¡ la f¡se clt cliseño clc h estr¡tegia de
:lCgOCrOS.

En el presente capitulo se prestnt¡ una vlsión gener¡l del modelo v sr.l
'-ruLidad. En los capfulos posteriores se exanrrne ceda fase en mayor detalle.

1t
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FIGURA 1-1, Modrlo d! pllnceclóñ aatrrlógbr rpllcrda
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Énación para planear

---: -:or 
preria del proceso de planeación estratégica aplicada implica resol-

;e: ::- srnnúme¡o de pregunms y tomar varias decisiones, las cuales son muy
Er:i:ntes para el éxito o fracaso llnal de todo el proceso cle planeeción.

-.¡ :-iulenl€S SOn Preguntas comunes:
. ,Cuánto compromiso existe con el proceso de planeación?
. iQuién se debe involucrar?
. ,Cómo involucrar a los inte¡esados ausentesJ
. ,De qué manera se ajusta el ano fiscal de la organrzación el proceso de

planeación?
. ¿Cuánto t iempo empleará?
. ¡Qué info¡mación se necesita para planear dc m¡nela exitosa?
. ¿QuiÉn necesita analizar los datos?
Ll planeación para planear inclule rcsponder a estas preguntas y tomar

i. rir'clsiones necesarias para oblener las respuestas antcs de La iniciación cie
:::lqurer proceso real de pLaneación. Es muy importante no precipita¡se en

el proceso cle pLaneación real sin an-
tes acl¡rar las clive¡sas expectativ¿s clc
las personas en la organlzación acer-
ca de La plancAción, stn consiclerar
quión está lnvolucrado, qtuén no, etc.
Hstos aspcctos sr cl€ben resolver an
trs de tomar cualquier decisión.

I l l  primer paso €n ia plane¡ción
pera planear consiste en asellurarse cle
que existe compromiso orgamzacio-
nal ante eL proceso, que los paflici-
panles clave de La organización.
especialmente el CEO o director eie
cutivo, consicler¿n inlporlante el pro
ceso dc planeacióny están dispueslos
a invertir Liempo y esluerzo en él de
una forma que sea vislble p^ra el res-
to de la compaiia. Sin este tipo cle
compromiso ob\'io con el proceso de



14 Planeaclón estratéglca apllcad.: Guia general

planeación por paÍe de la estructura poderosa de la empresa, no se puede dar
una planeación estratéglca exitosa.

Una vez se asegure el comp¡omiso del CEO, la siguiente preocupación
consiste en identificar el equipo de planeación. El CEO debe estar involuc¡ado,
especialmente en las primeras etapás, como tambi¿n oÍas personas clave en
1a organización. El modelo que se presenta en este libro exige el invoiucra-
miento de la alta ge¡encia en foma continua. Al mismo tiempo, a un grupo
represenutivo de peGonas en la organización se le debe solicitar sugerencias
en cuanto a1 proceso y considemr sus reacciones ante lás decisiones que se
han tomado.

A fin de que sea efecdvo, un equipo de planeación debe esta¡ en capaci-
dad de obsewar y procesar su propia dinámica de grupo. Esto significa que
su número quizá no deba exceder de l0 o 12 miembros pemanentes. Quié-
nes deben involucrarse, cómo debe ser el proceso de selección, cómo t¡aur
con los miembros organizacionales que consideran se debieron incluir, y cómo
solicitar sugerencias y retroalimentación en forma regular a los diversos seg-
m€ntos de la empresa constituyen aspectos que deben manejar con imparcia-
lidad y tacto quienes dan inicio al proceso de planeación estrat¿gica. Entre
los factores por considerar en Ia toma de estas decrsiones se hallan el tamaño
de la compañfa, su estructu¡a, Ios dive¡sos grupos de interés y su historia al
abordar problemas de imponancia organizacional general. De nuevo, estos
aspectos se deben resolver antes de la iniciación de cualquier planeación real.

Aunque algunos expertos recomiendan que el proceso de planeación se
asigne a un grupo de empleados, consideramos que decidir el curso futuro
de una organización es la tarea dela alta gerertcia, una tarea que no se puede
ni se debe delegar. El rol p¡opio del personai en este proceso consiste en
seryir como reculso para el grupo direcdvo de planeación, conduci¡ la inves-
tigación, genera¡ datos y desarrollar altemalivas para Íntegrar y poner en
ma¡cha las acciones que surgen del proceso de planeáción. El capÍlulo 5
Planeación para planea¡ se relaciona con esta fase-

Monitoreo del entorno y consideraciones para su aplicación

El modelo de planeación estratégica aplicada implica iáses discretas y conti-
nuas. Los procesos continuos consisten en el monlto¡eo del enrorno y las
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conslderaciones para su aplicación. es decir. maneja¡ aquellos aspectos quese deben abordar en forma inmediau a meoloa que surgen de las conside¡a,
ciones del grupo de planeación. Éstos se rratan a continuación cle manerabreve, antes.de que el análisis retome a ias fases discretas.

MoniLoreo del entomo

A lo largo de su existencia, las o¡ganizaciones deben tomar conciencia rle loql:- . l*1. en \u entomo r que pueda atecrarl¿s: v el lo cs e.f.r ir lmen¡e(rcnn cn ct proceso d< ¡laneacron. Fn ¡artrcular. se deben mo;[oreat cua.tro entornos separados pero traslapados:
L El macroentorno
2 El enrorno indusr¡ial
3. El enrorno comperit ivo y
4. El entorno interno de la organización

Durame el proceso de planeación, la inlórmacjón acerca de cada uno de(stos enrornos debc es¡ar dtsponihl( nara condu(lr la busqueda de vrlores.
rÉDor¿r ct borradñr del cnunciado dc la m¡ston. I.ormular eJ mndelo dc Iaestrategia del negocio, identlficar la competencia, etc.

EI proceso de monitoreo del entomo también iclentilicará una variedad
de fa,torc. tnt<-no) v etrarno. de la organtza.ron. que ca Lorsicleran n¡ne.lcl,proceo Je plan.acion c<tralegr(a En cl".to. unodc 1", bcn",,cr;s l . ;rr;oe 1a planeación €strarégica es que la empresa comp¡ende mejor )a formacomo se debe realiza¡ el monitoreo del enromo.

Los fáctores que se consideran parte del pfoceso de monitoreo delnlaL roentomo ¡nLluyer aspeLlo. \oi .¿le5 ( omo los demog.¿lt( oc. tecnolosi.
co\ comr la ul j l iz¿cron en er¿n c<Lal¿ clr mi( rocompul;ore,, . ,  ono",,. ln,

;. : : : i :- ' .r- lr ' .d. 
," ' ,"rcs v po' 'rcns , omn I., .  carn¡r¡o, .n 'a regutat ior gu_Dcrnamental Entre los iaclores qu. se,.^n\tdet.rn parrc del cnr"orno rnJ"u,_rnar cc natt¿ la (st 'uclura de l ¡  indu, l r i r  l¿ 'orm¿ tomo,e J¡n¡n. l ¡ .  

" l  grado
de presencia gubemamental, los produc¡os tipicos utilizaclos en ésta 

-y 
susest¡ategias habituales de mercado. El monitoreo del ento¡no ao.o"ri,i.,n

rncluye facrores como ia consideración de los perfiles ,f"l ;;;-r,;;,'i;;
modelos de segmentación del mercado e investigación y d"ru.,ollo. Errtr"
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los factores considerados como parte del entorno olganizacional rntemo se

halla la es¡¡uctura de la compañia, su hisloria, y sus fortalezas y debilidades

distintivas. Predecir de qué manera podría afectar a la organ2aciÓn cada

una de esl¡( are¿. ( on el paso del t iempo consli luye una parle e<encral de la

planeación estratégica aplicada y necesita considemrse en cada fase Quizá,

ia decisión más importante como pafle del monitoreo del entomo es decidir

qué aspectos imponantes de éste se deben ügilar con regularidad

El proceso de monitoreo del entomo debe ser continuo, de manera que

siempre se disponga de información aPropiada ace¡ca de lo que está suce-

diendo o de lo que va a suceder en los disdntos enLomos. La planeaclón

estratégica proporciona un momento oportuno para la mayor utilizaciÓn de

estos datos. Ap¡ender no sólo a compiiar inlormación relevante, sino a orga-

nizarla, interpretarla y utilizarla es decisivo para el éxito eslratégico

Consideraciones Dan su aplicación

Aunque la implemenlación es el paso final del modelo y el plan estratégico

general no se puede poner en marcha has|a llegar a la integración y Ia revi-

sión. exisrc una condnua necesidad d€ aplicación e implementación a través

del proceso de planeación. Cada fase de dicho proceso contiene aspectos de

apliiación que se deben abordar durante la mtsma y no posponerse hasta la

implementacron final. Por elemplo. en Ia fase de planeaciÓn para planear se

hace necesa¡io informar a los grupos de ínterés ausentes acerca de la inicia-

crón del proceso de planeación y se debe asegurar su consenllmiento: sl la

bú.queda de ralores identiÍ l(a \alores incongruentes en "egmentos de la or-

ganización, se hace indispensable aborda¡los tan pronto como se identifi-

quen, se debe distribuir el enunciado de la misión para hace¡ comentados y

sugerencias antes de su aceptación, y no se debe realizar ninguna planeación

posLerior hasra que haya consenso sobre la formulación de La misión

En el capituio 6 Moni toreo del entomo y consideraciones para su aphca-

ción se analizan estos temas en más detaLle y cada capítulo mostrará los as-

pectos del monitoreo del entomo y las consideraciones para su aplicación

que sean apropiadas para esa fase particular de) proceso.
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Búsqueda de valores

La búsqueda de
bros del equipo

valores conslitüye
de pianeación, los

un examen de los valores de los miem,
valores actuales de la organizeción, su

filosofía de l¡abajo,los supuesros que
comúnmente utiliza en sus operacio-
nes, La cultura organizacional predo
minanle y, linalnente, los valores de
los grupos de interés en su frlturo. En
esta búsqueda de valores, e1 equipo
de planeacrón se desplaza de una con
centración individuaL a un examen
más amplio de la empresa y a su fun-
cion¿miento conlo sistema soci¿1. La
búsqueda de valores consli tuye el
pnmer paso lormal del modelo de
planeación esrrarégica aplicada y es
lotalmenle diferente dc Ia que se en-
cuentra en la mayor pa(e dc k)s mo-
delos cle plancación eslra!égica.

Valores personales

Una parle imporlante de esta fase implica un examen de los valores persona_
les de los integrantes clel equipo. Rokeach fl973, p.5) clefine el valor como
''una convicción pe¡manente de que una lbrma especÍfica de conducta o
estado final de exisLencia se prefiere de nanera personal o social ante una
Iorma opuesta o contraria de conducta o condición final de existencia,. Un
indiüduo para quien la toma de iesgos conslituye un vaLor personal impor-
tante puede prever un iuturo organizacional muy diferenLe, en comparación
con una percona que mantiene la seguridad como alto \ulor personal. De
igual manera, las melas y sueños de un indiüduo que posee como valor la
reputación profesional y está menos interesado en el poder serán dilerentes
de las que tiene una persona con prioridades opuestas.
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Estas díferencias tienen implicaciores claras para la dirección' la estruc-

ura y los procesos de toma de decisiones futuros de la organización' y para el

trabajo restante dei equipo administ¡ativo Si las dlferencias en valores no se

idenúfican, clarifican y comprenden, puede haber poco acuerdo acerca de la

fo¡ma como el futu¡o de la organ?ación cumplirá las ex?ectativas pe¡sonales

de los mrembros tndiüduales del grupo admrnisrralivo Una vez haya clari-

dad ace¡ca de los valo¡es personaies de los mieúbros del equipo de planeación'

y un acuerdo Sobre como se Pu€den rnanejar sus dferencras en valores se

pueden llevar a cabo los procesos de planeación estratégica En gmn parte'

esta fase de la planeación esÍatégica aplicada es un Ptoceso de clarificación

de valores, y el plan estratégico real representa la imPlementación operauva

de la visión compartida con base en valores del equipo adminisrativo'

Valores or ganizacionales

Una vez arElizados los valores individuales del equipo de planeación admt-

nistrativa, se deben conside¡ar los valores a que aspira la organizaciÓn en

general, los cuales se relleja¡án en el comportamiento futuro de la entidad'

ña¡a eviur un análisis demasiado abstracto de los comportamientos futuros

prefendos. el grupo puede rdentificar algunas decisiones organizacronales

recientes oue lo havan llenado de orgullo y orras que le hayan causado pre-

ocupación o pena. Comparlir estos sentimrenros y explorar las razones que

los ocasionan Ie demostrará al grupo de planeación que todas las decisiones

administratívas se basan en los valores

Filosofía de operaciones

Algunas veces, los valores de una compalia se organizan y codifican dentro

dJsu f¡losof¡a de openciones, es deci¡, la forma como enfoca su trabajo'

Algunas empresas tienen enunciados explíciros y fo¡males de la filosoffa'

cáo los "Cinco pri.rcipios de Mars" (figura 1-2) Dicha formulación de la

compañra multrnacional de alimentos y dulces conliene solo clnco oraciones

co¡tas acerca de la calidad, la responsabilidad, la dependencia murua' la efi-

ciencia y la libertad, y hace énfasis en Ia importancia del consumidor'
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Este tipo cle enunciado lirrn1aL inlegra los valotes de la comp¡ñía a la

iornra corno ella hace los negoclos l¡s cmpresas dingidaspor v¿lores' comc)

\lars. invierten bastanre ticmpo l'cnerlií¿ difuncliendo )'haciendo el segui-

nlrento al impacto de sus filosolias en el comportamiento organiz¡cion¡l Se

tspera que toclos los emplearlos conozcen La Iilosoli¡ v l¡ utilicen en sr¡ traba-

1o cl iano ,v, por 1o gener¿1, exislcrl  sanciones severas lrente a cu:ricluier viola-

r'ron por par1t clc un l-ntenlbro orgirnizacionaI

lbclis las cmPrcs¡s poseer su prc¡Tia lilosolíe cle opclacidles ilsi sc m¡-

nrl icsLc clc m¡n,: 'r¡ cxlr l ici l¡  o l lo Si une .omP¡ñi¡ Licnc ün¡ l l losolie de

,rpcfacior\cs impli( i1¡, ¡ lrrtc dcl ¡roccso tLt plLtne¡cit in cslr¡ lcl l i r¡ col lslslc cn

h:rccrla cxplLcrra Ir l  f l¡n cslr¡ lcrrco Llcbc ¡ lust¡rsc i  l l l  f l loso[i¡ o, c]c lo col l

tr¡ro, sc h¡cc ttcccs¡f lo nl(xl i l i r i l l l ¡
l-¡ 1i losl) l l l  clc ofcr¡ciorlcs dc Llnl off l i r l ' r iz¡r ior1 Inrluvc t ln¡ scflc ( l '

'uPr l (  s los ¡ccrt i  ( lc  sLl  lL lnc!() l l i : l r l l ic l l lo v l i r  t l l l rncr¡  conlo sc l ( l l l r ¡ t l  l l rs Llccl

sroncs l ln st l l ) t lcs lo (1) l l lL l r l  c l t  c l  scclor tn lprcsat i ¡ l  con i ln imo Llc lL l r fo cs

' l l ¡ccr n.gociosr ' (nt f l  gobttmo no r lcrr f r ' : r  n inglrne LLt i l i t lad" o l 'c tnr i t t rqt t r

urr  r inLlrr¡1(r  orL¡rrr .c¡  r rL l (s l fo l )cfson¡ l  ( l t  Plo(h(cl( jn( lucLr¡ l ) r l j ¡ forho

r¡s( lcsl lurrr i lasl i r | r ) r l lP¡r i i ¡ "  l lncl  {a lo l  \ ln i ln i l rx)  L lc lL l (  f ( )  los sLl l l t lesl{)s

l r I r (  os lnclrr)r 'n 5i  !1()  g¡s l r t r r los L( i ( l ( )  c l  ¡ rcsl t ¡ucsto r lc cstc ¡ t ro sc fcr()r l ¡

r ¡  c l  ( l r l  pro\ in lo )  Sc ( lc l lc  ronLir lur l l  P¡r¡  sol)rcvl ! l r "  ( ) l fos sr1| l t lesl() !

Éfncr¡ lcs s l ) r1 t luc c l  t t 'c t tn l rcr l to t lc  h r l rgar z. tct t l t l  f \1 i i  i rscl l l f i r ( l ( )  In) l  u l l l l

l l { ) l ) l i tc lon tn cxP¡nsiolr  \ 'n l ¡s l lL ln l r f l )s l l  ( )  ( lL lc nrLn(¡  h i l l l l r l  L ln s l ts l l l t l l ( )

\ r lLsl i r . lorx)  ¡ l l r r r r  c l  pr in i  rp.r l  ¡nx[Lclo o strvrcro r l t  L i r  i 'n l ¡ t r ' : r t

t .

3.

5.

c¡lidad
[lconsomidor e, nlcsr¡o iefe,la c¡lidad es nuertro rr¡baiov cl valor d'l dinero es nueltra

Responr¡bilidad
Co;o individuos, exiRinos tolal resPonsabilidad de nootros ñlsmos; como asoci¿dos, aN-

yamos las responsabilid¡dei dc o¡¡os
ReciD¡ocidad
Lln üneil(io mutuo es t n beñeficio cor¡p¿ridoi un be¡efcio companido perdurará'

lliilizamos los rcc! nos al máximo, no desperdiciamos n¡da v ,o1o realizamos lo que pod'

Libertad
Ne.esitamos libedad para lofr¡ff nuestlo Íuturo, ñacesitamos titilidadcs para permanecer

t9

Figura 1-2. Los cinco pr¡ncipios de lvlars
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A menos que tales supuestos se examinen en téIminos de su validez y

relevancia actuales -así hayan sido verdaderos y relevantes, o no- la organi-

zación continuará creyendo que son verdaderos y operará de acuerdo con

ellos. En consecuencia, una parte impoltante del proceso de planeación es-

tratégica co¡siste en identificar los supuestos de la empresa acerca de su en-

tomo, sus úercados, sus operaciones y la forma como funcionan o deben

funciona¡. v examinar su vaÜdez.

Cuhura

Las o¡ganizaciones desa¡rollan cultu¡as en una forma similar a la mane¡a

como las sociedades en general desarrollan las culturas Schein (1990) defi-

ne culüra comor a) un patrón de supuestos básicos, b) inventado, descu-

bieno o desa¡rollado por un grupo determinado, c) a medida que aprende a

afromar sus problemas de adaptación extema e integración intema. d) que

ha funcionado suficientemente bien para considerarla válida y, en conse-

cuencia e) se enseña a los nuevos miembtos como la f) forma corecta de

percibir, pensar y senti¡ en relación con aquellos problemas Schein señala

que al analizar Ia cultura de una organüación existen tres niveles a través de

los cuales ésta se manifiestai 1) fáctico, que incluye el comportamiento; 2)

valores, y 3) supuestos básicos implfcilos. De estos factores (que se encuen-

lran en el centro de la mayor parre de las acciones en los sistemas soci¿les)

sólo el nivel fáctico es observable de manera directa El resto --en gran pafte

inconsciente- se debe Ínferi¡ de lo observable, incluso los valores que se

pueden evaluar sólo en lorma ]ndirecta
l¡ evidencia comporlamental acerca de la cultura de la organización

abunda. en sus esLructuras v sitios físicos, en la forma como da la bienvenida

o se protege de los agentes extemos, en su histonal de lucha durante los

buenos'o malos' t iempos. en las personas a qulenes se corsidera como los

héroes y los villanos de la organización, en sus ritos y riuales, erc' Todo eslo

se debe decodificar pero es una tarea difícil porque implica hacer inferencias

acerca dei significado implicito y al sentido del componamiento, una larea a

menudo conLrovertrda. Por Lanlo, con fre.uencia se convierte en una de las

labores que debe iniciar y manejar el consultor de planeación estratégica.
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-"¡ :-rE-- :: rna organización proporciona el contexto social a ¡mvés
ig¡r¡r ElÉi :. :rrDajo: gula a sus miembros en la loma de decisiones, la

rre ( l  r l . rnoo v l¿ cn.rpt¿.  quc hc.hos.e c\¿rrrn¿n \on
:--.: :i * rechazan de plano, cuáles opciones se mimn de manela

:r:.,:: :. .omienuo, qué dpo de personas se selecciona a fin c1e
a:; _: . tr:i:t ro de la empresa. y prácticamente cómo se hace todo allí.

-¡ --:-_, :¡ una compañÍa faci l i ta¡á u obstaculizará el ¡troceso de
r,rr ,-: i : j : .91.¡ v la impLementación del plan que genera. por 1o co_

ijrr i_.: -:.:on lormal de la cullura de la organización y su impacto
¡ :_ : :::::-riententación del plan estratégico lórman parte de Las fases

.r¡¡g1r 
-- 

j:.-t.lsts de brechas de la planeación estratégica aplicada Ncr
,"s..-::r:¡ ¡ menudo durante la búsqueda de valores comienza un análisis dc
- -.:LILlra de La organización, en especial sus raíces en los supuestos, valores

-onvrcciones dci equipo adminislrativo. Es una parte i l l i l  e lmportante dc
::r¡ lase y proporclona un vinculo con Los aspcctos anaLizados en el capitulo
i ( Ltl,|]l.a y planeauón cst¡"¡égiLr ;¡pl¿.acl¡, capil ulo 7 B¿isq¡¡er/¡ c/( v¡/o¡cs.
:.rpituLo I ¡¡rnru/rai(tn dc /a nt,sión, capÍtulo 9 D¡scto dc 1¡ c.s¡¡¡¡.Ei¡ clr/
i l .gr)ci(), c¡lpitulo l0 A¡¡(// lo/ i¡ da/ a1l 'scr¡pcDo y cal) i tulo l l  

^ná/¡s¡s. lc

.7nálisis del grupo de in¡e¡e's

Erplofar los valores de La empresa exige cl ani i l isis de los grupos dr interós,
.onsti luidos por los indtviduos. los grupos y las organizaciones quc recjbt
r¡n el impacro del plan esrratégico de La compañia o que se interesarán en É1.
Es necesano identificarlos y determinar sus inrercses (es clecir, de clüé mane
rr pueden verse afeclados por los cambios o modllicaciones en l¡ dirección
de la organización sus recursos. sus condlción, su libcrtad de acción. sus
relaciones y sus activid¡ides). Por lo general, los grupos de interés incLul.en
cmpleados (inclusive los gerentes), clientes o consumiclores, proveedores,
:oblernos, sindicatos, acfeedores, dueños. eccionistas y micmbfos de la co-
]-llunidad que se consideran con un interés en la organlzación, independien-
:rmenle de si tal convicción es precisa o razonable

Una vez idenlilicados, se puede consideraf el impacto cle varias condi-
:lones futuras en los distintos grupos de interés a medida que aqué]las se



desarrollan como parte del proceso de planeación estratégica Resulta im-

portante identilicar a quiénes considem el equipo de planeación como gru-

pos de interés siSnificativos, al comienzo de la búsqueda de valores Si esto

se hace después en el proceso, puede surgir üna lista más selecliva Los

grupo< de lnleres son las dlver'as p¿ne' que necesltan (er con>ideradac por

el equipo de planeación estratégica.
La búsqueda de valores es la fase más importante del proceso de

pLaneacion estrategrca apllcada y una de ias mas diflcrles Exige un pro[undo

análisis de las convicciones más esenciales que fundamentan la vida

organizacional, en especial la toma de decisiones. Tal análisis es raro en Ia

exleriencia de muchos gerentes y, en consecuencia, puede ser una aclividad

larga y penosa. Pero, sin esa conlronlación, las diferencias no ¡esueltas en

Ios supuestos, valores, conncciones y filosoffa su¡girán de manera continua

en el proceso de planeación, bloqueando el avance e inte¡firiendo en el desa-

rrollo de un plan esrratégrco funcional Una vez que surgen y se aclaran las

diferencias en el grupo administrativo y se logta cierto nivel de acuerdo en

cuanto a Ia manera como se han de maneja¡ en el futuro, de tal modo que no

interfieran con el proceso de planeación, es el momento de desplazarce ala

siguiente fase del proceso En el capitulo 7 se presenLa un examen más

profundo del proceso de brlsqueda de valores.

22 Plañeaclon esfrated(a aPl¡cada: Guia general

tormulación de la misión

l¡ formulación de la misión implica desarrollar un enunciado claro del tipo

de negocio en el que se halla la compañía (o planea estar): una definición

concisa dei propósito que trata de lograr en la sociedad y/o en la economía Al

formular su misión, una empresa debe responder a cuatro preguntas básicas:

1. ¿Qué función(es) desempeña la orgánización?
2 . ¿Para quié¡ desernpeña está(s) función(es)?
3. ¿De qué ñanen tr^ta de desempeñar la(las) funcÍón(es)?

4. ¿Po¡ qué exisle está organización?

la mayoria de las organizaciones tienden á responder a ia pregunta "qué"

en términos de los bienes o seÍicios producidos para ios consumidores Los
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fabrlcantes de detergentes cons ideran
que se hallan en e1 'negocio de jabo-
nes", y los productores de gasolina
se ven en el "negocio del petróleo'.
Como señaló Levltt  (1960) desde
hace algunas décadas, ral miopia im
pide que las orgenizaciones Yean la
nueva oportunidad para el crecimien,
to y la expansia)n y que respondan a
ras amenazas y retos.

La alternativa recomencl¡cla con
siste en responder a la preg'unta en
tórminos de las neccsrcladcs cleL con
sumidor o cl iente que la organización
Lrata cle satisfaccr. Si una compañÍa
se idenli l ica cor¡o l¡ entid¡d que sa-
Lislacc cie¡tas ncccsidades dei consu
nridor, tcnd r¡ mayor scnsibi l iclacl
para clclcrminrrLas y tratarlas, mirs

probabil iclacl para clesarrolhr nucvc¡s produclos y scrvicios que las satisl i
{¿n. y lendrá mcnos posihLliclad de experimenlar obsolesccncir y clecrclen
cia. Si un labricante cle detergentes considera quc se encuentra en cl negocio
dr: proporcionrr un mecanismo para ayudar a las person¡s a l impiar sus
pfenclas cle vcstir, o si Los prccluctores cLe gasolina cleterminan que se hallan
en el ncgocio de proporcionaf luentes de energÍa para los consumidores, se
bs abren nuevas opcroncs. como puede ser las lavadoras ultrasónicas. Los
'rcrc ' . .d,  r r .  J,  crr-gr, : .o lar  . ' ,o. i , ,1 c l .

En el sector empresarial sin ánimo de lLtcfo resulta clecistvo responcler le
pregunta de e qué función al iende la organización. Por ejem plo. una vez quc
rlerta bibliotecl melropolllana comprendió que su funcicln era la clifusión de
rnlofmación y no sólo la ciistdbución cle Libros, las opciones c1e mre\,os servt-
iios se hicieron evicLentes. como lo exigÍan las nuevas necesidades de la co-
munload.

lás organizaciones exitosas tratan de iclenlilicaf bienes y sewicios con
gran valor de satisfacción de las necesidades del pirbLico, e incluyen estas
.onsideraciones en sus formulaciones de la misión. Por Lo general, un proble
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rna lmportante en 1a formulación de 1a misión es lograr un consenso acerca de
que l¿n amplr¡ o lrm.radamenre.e responde a l .r pregJnl¿ -que .

ldentificar la pregunta "quién" constiruye el segundo problemá. Ningu-
na organización, sin importar su volumen. puede satisfacer las necesidades
de todos los clientes o corsumidores posibles. La lormulación de 1a mislón
exige una clara determinación de cuál porción de la base total de clientes
potenciales identifica una organización como su objetivo plimario. En gene
ral. el proceso de clasificar la base de consumidores o clientes potenciales e
identificar qué porción debe seleccionar la organización, se denomina seg-
mentacíón de ñercado.

Los mercados se pueden segmenmr en muchas formas: geog¡áfica, fi-
nancre¡a. étnicamente. etc. [¡s necesidades de los clientes de Sun Belt son
diferentes de las que tienen los clientes de Frost Belt. Federal Express atien'
de a los clientes que desean gastar más del precio del franqueo ordinario a fin
de asegurar la entrega de paqueres al dla siguiente. Los alimentos Kosher
¡ienen consumidores devotos po¡que también alimentan su espf¡itu. Histó-
ricamente. General Motors ha tenido cinco lineas automot¡ices tradiciona-
les, cada una djseñada para consumidores en diferentes est¡atos económicos.

Comptender el mercado también es jmportante para el sector sin ánimo
de lucro, en especial para aquellas entidades que cuentan con fondos públi-
cos. Lá claridad sobre Los dos tipos de ciientes crílicos -quienes conüolan
Ias fuentes de fondos y quienes ¡eciben el servicio de la organización- y
sobre la satisfacción de las necesidades y expectativas de ambos conjuntos de
clientes constituye un ingrediente importante para el éxiLo en este campo.

Una vez que el equipo de planeación ha idemifÍcado qué hace la organi-
zaci,ót y pala quién, el siguiente paso consÍste en decÍdir de qué manera
procederá para lograr sus objerivos. El "cómo" puede implicar una esuaLegia
de marketing, como ser el productor de bajo costo o el lider tecnológico o el
fabúcante de alta calidad; puede incluir un sisrema de disrribución, como los
depósiros regionales, o clases noctumas en fábncas o insmlaciones pa¡a tra-
umienLo médico srn cita previa; mmbién puede conllevar el servicio al clie¡-
te o la venta peBonalizada, o una variedad de procesos a través de los cuales
una o¡ganización puede enlregar produclos o sen'rcios a un 8rupo de consu-
midores definido.

Con frecuencia, el cuestionamiento de por qué una compañía desempe-
ña dete¡minadas funciones -pregunta existencial- es importante para las
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:r= zaciones con ánimo de lucro y aquéllas sin ánimo de lucro. Muchas

-laesas 
consideún que necesitan incluir un enunciado sencillo de su ¡a-

:.- de cer . omo p¿fle de los enuncrados de r¿ mr5ron. tsre ouede apare.er
:..-:ro el "núcleo" en el diagrama de la relación triangular de las pregumas
-::e-. quién" y "cómo" (véase figura 8-l en el capítulo sobre formulación de
r::-lsrón). Por ejemplo.la fo¡mulación de la misión deJohnsonville Sausage
l;::roany de Sheboygan Falls, wisconsin, incluye lo siguiente: "Nosotros,

a;:i en- Johnsonville, tenemos la ¡esponsabjlidad moral de convertimos en
l ::ejor compañfa de embutidos nunca anLes esublecida..." mientras que el
3rei for C¡eative Leadership en Greensboro, Carolina del Norte, expresa:
']i:r¿stra misión consiste en estimula¡ y desarrollar el liderazgo cteativo y la
clrnist¡ación efectiva para el bien de toda la sociedad". Aunque no todas
:é organizaciones deciden inclui¡ un enunciado de esa clase -tampoco se
E Ceb€ exigir hacerlo, aunque se recomienda- a menudo es una conse-
:¡:rcra natural de la búsqueda de valores a nivel organizacional, y el modelo
t :laneación estrarégica aplicada promueve su inclusión.

Desa¡rollar una fo¡mulación de la misión puede ser una tarea muy difí-
: i demorada, pe¡o es una de las que el grupo de planeación debe terminar
r:es de desplazarse a la siguiente fase. Desarrollar, editar y lograr consenso
r'ó¡e ese enunciado exige habilidad, paciencia y comprensión. No obstante,
:l:nunciado de la misión proporciona un enolTne privllegio para una em-
:-.:sa: expresa de manera clara su dirección fulura y eslablece una base par4
.¡ loma de declsiones organizacionales. El siguiente paso consiste en qüe

-i:.r 
unidad mayor de la compañfa desarrolle su propla formulación de la

:iilon. Los enunciados unitarios deben concentrarse y limirarse más que

---- de la organización total, pero deben derivarse cla¡amenLe de la formula
:-.n de la misión organizacional. En el capÍtulo 8 se esrudia con mayor
r ' j le el proceso de lbrmulacron de la mr.ion.

Diseño de la estrategia del negocio

: drseño de Ia estrategia del negocÍo implica el intento inicial de la organiza-

--.-r:r para descubrir en detalle los pasos a Lravés de los cuales se logra la misión
ie ia organüación. Ésta no es una extrapolación de lo que la compañía hace
=- le acrualidad. No es un plan a largo plazo para realizar lo mismo, sólo
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mejo¡. En esta tase del Proceso, al
equipo de planeación se le Pide
conceptualizar una sede de escenados
futuros especificos. También se le
solicita identificar ios pasos necesados
pa¡a lograrlos, quién será responsable
de dichos pasos y cuándo se pueden
da¡. Los modelos de la estralegia del
negocio que se desarrollan deben ¡e-
flejar los valores y la misión gene¡al
creada en las primeras fases del pro-
ceso de planeación.

Entonces, el diseño de la estra-
tegia del negocio requiere establece¡
los objetivos de negocios cuantifica-
dos de la organización. El proceso
respectivo consiste en cuatro accio-
nes lmponanles;

1. ldentificar las principaies hneas de negocios (LDN) o el perfil est¡até-
gico que desarrollará Ia compañfa para cumplf su misión

2. Establece¡ los indícadores crfticos del éxito (lCE) 
' los cuales posibili-

tarán que la organización registre su proceso en cada LDN que ínten-

te seguir.
3. Identificar las acciones esllatégicas mediante las cuales la empresa

logrará su visión de la condición futura ideal. Las acciones estratégi-

cas son metas o¡ganüacionales que no son ni LDN ni ICE para eva-

luar estas metas aunque, por Io general, dichas acciones est¡atégicas
pueden ejercer impacto en las LDN y, con frecuencia' son nstreables
por pane de los ICE. Elemplos de acciones eslraleglcas lncluyen el

desarrollo de un proceso de administración de la calidad total, Ia

creación de un departamento de ¡ecu¡sos humanos en pleno funcio-

namiento y la instaiación de un sistema de inventario en el punto de

venta,
4. Determina¡ la cultuta necesaria para apoyar est¿s LDN. los ICE y las

acciones estratésicas.
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-::¡ 
una de estas cuatro acciones se debe determinar y analizar en for-

i_.; _:::.'ndrente durante las siguienles dos fases formales de Ja planeación
s-'.1::..a aplicada (es decir, auditoría del desempeño y análisis de brechas)
' :,_aie se¿ necesario. retomar y revisat antes de desplazarse a la siguiente

*-:3,1i de nc'gocios

:.: : .r,rsrs LDN implica decidir la combinación de procluctos y/o servicios
:',: .'rrecerá la organizeción en el futu¡o Después que se identifique cada
--- li sr' dcbe establecer su magnitud reiativa en lérminos de ingreso bruto,
-,::ir'lrng reqr-ieúcloj potencial de bencllcios, inversión ¡equerida, etc. El
i.,: iils LDN permite que una compaiia cambie su combinación de prodrLc-
: rn lcro. elimine aquéllos que ya no satisfacen las necesidadcs dc merca-

:: quc se han hecho menos rentables. que requleren demasiada inversión
:i: iL m¡nlenerlos, ctc Por ejempLo. como resultado deL diseño dc la estrale-
a: ,i.l ncAocio. una llrma de abogados decidió abanclonar sus l1cltviclaclcs cn
..:¿rho nra¡Ít imo y de p^rentes pl lcsto qlte el volumen de cse trab¡jo yr no

--: lr lrc¡ba mantcnerlas como LDN. Con b¡se en su proceso de planeación,
.-:. .r cntLclad guhern¡mental clccicl ió leclucir slt  (.oncentr:tción principeL cn

-.rnsultoría de sislemas de inlormacicin administra¡va y en lugar cir:  el lo cle
-:¡.rrse a l¡L consultoría de aciministfaci¡)n gener¡].

I¡tdicadores criticos del éxito

\ mcdida que ia organización conceptuahza su futuro debe identihcar me-
iLos especificos para medif su progreso hacia €1. esrableciendo inclicaciores
:riticos del éxito (ICE) para cada LDN y luego para la organización en gene,
r¡1. Por lo general, los ICE son una combinación de cifres frnancieras especi
I lcas como venus, márgenes y (TlR) tasa interna de relorno e i tcl ices
¡bsewables del éxito. como moral del empleado y opiniones de los clientes
.¡cerca del servicio. Otras mediciones, como cantidad de lanzamientos de
nuevos productos o nuevos mercados establecidos, se pueden incluir siem
pre y cuando sean claras, cuantilicables y de fácil obtención.
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Acciones estratégicas

A menudo, las acciones estratégicas son tareas, procesos o metas que se con-
sideran pasos necesarios en el logro del plan estratégico total de la organiza-
ción. Estas acciones estratégicas pueden se¡ actiüdades concentradas a corto
o a largo plazo y de gran alcance, que van desde el mejoramiento del sistema
de cont¡ol de inventados de la empresa hasta el desa¡rollo de estructu¡as
o¡ganlzacionales más comPlejas. No obs¡ante, indePendientemente de su
alcance o naturaleza, deben esta¡ en completa relación con la cultura
organizacional que se determinó necesaria para el logro del éxito

Por ejemplo, uno de nuest¡os clientes vio la necesidad de desanolla¡ el
área de recursos humanos para que llegara a su pleno funcionamiento den-
tro de Ia organizacióÍ. Esto requirió del análisis de la necesidad de rccursos
humanos y un ¡ediseño total de los procesos de selección, orientación, re-

mune¡¿ción, desanollo y promoción, e incluso necesitó la creación de un
centro de capacitación denfo de la compañfa. l¿ modificación resultante en
Ia toma de decisiones en relacÍón con los reculsos humanos y la correspon-
dencia entre las necesidades de recursos y las capacidades tuvo un efecto
bastante positivo en las posibilidades de la compañfa para lograr sus metas
estmtégicas generales.

CuLun

En relación con la deteminación de la cultura necesaria, son impoftantes
dos preguntas:

L ¿Qué nivel de comprensión deben companir los miembros de la or-
gmr)zacrór pña apoyar las LDN, los ICE y las acciones estratégicas?

2. ¿Cuáles son las especificaciones culturales necesadas para lograr el
éxito?

Por ejemplo, cierta aerohnea intemacional impoÍante estableció como
uno de sus ICE el incremento del 20% en la satisfacción del cliente, medido
por la reducción de las quejas de los pasajeros, los informes de los grupos de
interés y encuestas, los informes de los empleados y otras fuentes. A fin de
lograr un incremento sustancial en la satisfacción del clÍente, se rcquería una
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:ultura orienLada al mercado que debía ser receptiva ante la gran impoÍan-

:la de satisfacer ias necesidades de 1os pasajeros y eslar en disposición y
'.osibiliclad de proporcionar un servicio 'tonlinuo-

Despüés cle detetminar ia necesidad de la cLlitura, durante la lase de

:.-rdrtorÍa deL desempeño de la planeación eslratégica aplicada se averiSua eL

trado en el cual se halla ptesente o ausente ta1 cultura en la organizaclón'

Es necesario establecer Priond¡des para que 1os ICE se aseguren de que

los indices más importanles del regislro se hayan establecido y se monitoreen

en lo¡ma eslrecha con el paso clel tiempo Tambjén se debe establecer un

aslenclado tentativo Para log¡ar niveles paficulares en cada uno de estos

rnclices. Las fases de ar.tditoria del desempeño y análisis de brechas exami

n¡n los recursos actuales de ia organiz¿ción para satislacer estos nuevos re

qLlerimientos, y cl equipo de planeación debe aleterminar hxsta qué Sredo se

pucdcn lograr los lCE.
Esta planeación estralégica aplicacla es diferente cle la planeación ¡ largo

plazo y se clari l ica más cn cl proceso de diseño de la estrategla del negoclo

l-a plancación a l lrgo pl¡zo t iendc a ser s(j lo una cxtcnsión d('  lo qtle un¿1

Nú r'ODEMOaT El,rE<Ai1ÚlL,E E5lE Al EarFlE.

|0Y E5 Et p^ EN ( l "E L0ÑF.<a]NlAN 
^

CL] I ]RA OR'JANIZACONAL.

Se debe determlnar la cultl¡ra necesarla
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orga z^ciór7tarc bza, casi como una extensión de la hoja de cálculo de los

reiultados coirespondÍentes al año anterior' Una aerolfnea intemacional

puede planear vender más tiquetes a través de su ¡ed de dist¡ibuciÓn o un

irospitai puede planear abrir una sucurcal subu¡bana, pero ambos planes

solo implican variaciones leves en expansión del producto o servicio ofreci-

do en mercados existentes Con ftecuencia, a largo plazo dicha planeación

rfpica es miope y limita bastante Cuando una organización se concent¡a de

manera profunda en aquella área del mercado que comúnmente ocupa' p¿9a

por alto;Íos mercados posibles Entonces, Po¡ ejemplo, la aerohnea podrfa

iecidir ingresar en el negocio de entrega de Pequeilos Paquetes, mienlras ei

hospital podria consideral la implemenución de p¡ogramas de salud 
-pre-

ventil"a. la planeación estratégica aplicada, con su énfasis en ret¡oceder y

prever el futuro ideal de la o¡ganización, Posibilita que ésta contirme las

direcciones actuales que son parte de un futuro viable y explore orras nuevas

que no podlan surgÍ en forma natural a partir del tlabajo cotidiano actual

Existen varias consideraciones decisivas para el logro del éxito en esta

etapa. En primer lugaÍ, el diseño debe ser congruente y lle-varse a cabo con

base en los valores ldentificados y la misión de la organización En segundo

Iuga¡, se debe hacer en un contexto de futu¡o Proactivol ia convicción de que

náie puede predecir por completo el futuro pero es posible anticipar aspec-

tos sijnificativos de este, conceptualizar un estado finai deseado para la or-

eanizáción (al tener en cuenta dichos aspectos anticipados) y trabajar en

iorma proactiva para hacer que se dé la condición futura deseada Dentro de

este co;texto, la organización asume la responsabilidad de su propio futuro

en vez de asígnarh á fuerzas efemas inüsibles En tercer lugar' el diseño de

la estrategia del negocio incluye un fuerte enfasis en la creatividad concen-

trada, una libre generación de ideas que implica muchas opcion¿s altemati-

vas que considerará la empresa. Hay mayor probabilidad de- que se alcance

el éxito en esta fase del proceso cuando existe una rnáxirna producción creatÍu

dentro de lfmites rea¡lras y concentrados en la misión Los sigulentes pasos

del proceso de planeación --auditorla del desempeño y análisis de brechas-

tratan de identificar si la compañfá tiene los reculsos nec€sados, puesto que

el sólo compromiso no es suficiente para tener éxito' En el capÍtulo 9 se

regresa al desanollo de los planes estrategicos de negocios
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Auditoria del desemPeño

Una vez que el equipo de planeación ha previsto el futuro de la organización'

debe desarrollar una comprensión clara de su desempeño actual en un pro-

ceso denominado audilorn del deseñpeño E' lmoortanle que la Plevtsion

de su futuro preceda cualquier análisis profundo del desempeno y capactoao

actuales de i; organización De ot¡a maneú, es posible que ei análisis limite

las opciones que considera el equipo de planeación Las visiones que no se

basan en la realidad son alucinaciones. l¡ audito¡ia del desempeño inlenta

prevenirlas.
l¡ auditoria de1 desempeio es un esfueüo concentrado que requiere el

estudio simultáneo de las fortaiezas y las debilidades intemas de la empresa

y de las oportuntdades y amenaza5 extemas que pueden tener un electo

pori iuo o rr"gu,iuo 
"r't 

la organización y en sus esfuerzos para lograr el furu-

io deseado. fa sigla DoFAiepresenca los cuatro faclo¡es (debilidades' opor-

tunidades, fonalezas, amenazas) que se deben considerar en una auditola

del desempeño efectiva El análisis DOFA constituye la p¡incipal foma de

vahdar el modelo de la estrategra del negocio

InÍoduc(lón a la planeacion estraréglc¿ áPllc¡dÁ 31

l¡ auditorfa del desemPeño exa-

mina el desempeño ¡ecien¡e de la or-

ganización en términos de Índices de

desempeño básico -flujo de caja, cre-

cimiento, patrones de contratación'

calidad, tecnología, operaclones. ser-

vicio, beneiicio. TlR, flujo de caja,

etc.- que se han idendficado como

cíticos en el perfil estratégico El

propósito de esu audilorf4 consÍste

en proporcionar los datos para el aná-

lisis de b¡e.¡Ias, delerrninando el gra-

do en que el modelo de la eslrategia

del negocio es realis|a y realizable o

pracdcable.
En esla Parte se necesfan oDle-

tividad y disponi.bilidad para evaluar

en forma ¡ealisra las fonalezas y de-
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bilidades inlemas de ia compañía, por penoso que pueda se¡ el análisis Una

paÍe importante de ésle es ia evaluación de la est¡uclura actual de la organi

zación: ¿hay posibilidad de que la estmctura organizacional acual aPoye la

nueva misión y las LDN?
En el análisis del desempeño se debe incluir cualquier dato que pueda

ayudar a la organizaclón a comprender mejor sus capacidades actuales pera

hacer su Lrabajo. Esos dalos podÍan incluir ciclos de üda de los productos

existentes, productiüdad del empleado, tasa residual, rotación de invenlarios'

instalaciones (incluso capacldad y condición) y capacidad administrativa

La pregunta importanle que debe responder la auditoría del desempeño 3s sl

la o¡ganjzación cuenta con la capacidad de implementar en forma exitosa su

plan estratégico de negocios y de esta manera lograr su mistón. En conse_

iuencia, al planear la fase de la auditoria del desempeño, el equipo debe

presla¡ especial alención para asegurar los datos especÍficos que indicarán la

capacidad de la empresa a fin de desplazarse en la dirección estraté8ica iden-

t i f icada.
La auditorla del desempeño también debe incluir inlbrmación acerca de

las 1üerzas externas a la organización que puedan ejercer impacto en el éxlto

al lograr sus metas, es decir, las oporlunidades y amenazas del análisis DOFA

Duranle este análisis extemo, e1 equipo de planeación debe esludiar a comPe-

Ídorcs, proveedores. mercados y clientes, tendencias econÓmicas. condicio-

nes del me¡cado laboral y regulaciones gubemamennies en todos los niveles

que puedan afectar la comPañía de manera positiva o negativa Esla informa_

ción debe considerar lendenciás actuaLes y luturas, una perspecilra

longitudinal. En aledrez. esa consideración se denomina "anticiParse a La-<

jugadas dei oponente";es decir, eljugador piensa: "Si hago esto. mr oponent'

haráaquello, entonces tendré quehacer" ". En planeación estraté8ica eL equlPo

debe decir: "Si hacemos esto, nuestro compelidor (o los consumido¡es, el

proveedor o la entidad gubemamental) hará aquello, entonces debemos "

Análi sis del comp eti do r

Uno de los más importantes conjuntos de datos es el que permite el análislr

del competidor. que perfila 1as organüaciones que se hallan en el mismo

negocio o están dirigidas al mismo segmento de mercado de clientes o con-
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nmidores. El análisis del competidor debe incluir "combinaciones creativas"'

:roducros que se vendan o servicios que se ptoporcronen por Gzones slmr

.res. Por ejempio, uno de los grandes competidores de los esleros Cross-en

,e celeb.aciones ,to es otro fabricante de esferos sino la indusria de las bille

'r:¿5 puesto que, con frecuencia, losjuegos de eslero y lápiz y las bílleterasse

..-¡ro.nn pu.u darlos como obsequio a los hombres Como el análisis del

:cg.tidor exige cierta invesligación, cada miembro del equipo de planeación

Éit '.ener la responsabilidad de realjzarlo a uno' dos o tres competldores

Enr rcponsabiliáad también aumentará en los miembros la conciencia del

ECadO.

Gran pane de los datos requeridos por ia auditoria del desempeño esta-

c ¡Gponrbie en las compañias que posean buenos sislemas de inlomación

fifilnlstrativa, incluso sislemas de información linanciera Además' aun_

:ue las bases de daros estén dlsPonlble> rdentro o luera de l¡ organizacrón\'

puede ser necesario que la empresa conlrate o reasigne personal financiero

para investigar, validar y analizar los datos. Éste es un punto fundamental en

"ruchu. 
orglarri.aciorr"sl Ia capacidad en términos de tiempo, personal' ex-

Deriencia, etc., Para manejar e informar con base enlos datos No obstanle'

es un paso decisivo que se debe dat en forma adecuada'

Un aspecro importante de la audito¡ia del desemPeño debe ser un aná-

l¡sis cle la unidad estratégica de negocios (UEN) Una UEN es una dinsión'

depanamento o lfnea de producto que conslituye un negocio denlro de la

orianización; por elemplo, el departamento de crédilo en un banco' la divr-

srón de mobiliario en un gran almacén por departamenlos, o la tarmacra en

un gran almacén de drogas El análisis UEN debe identificar cuáles aspectos

de lios negocios pierden dinero, la fo¡ma como se pueden reforzar las fo¡lale-

:as y eliminar las debilidades, etc. Los análisis de la línea de negocios se

deben desa¡rolla¡ en cada una de estas UEN como también en toda la orga-

nrzacron.
En este momento es obvio qüe ia auditoia del desempeño y el análisis

gosterior son algunos de los aspeclos más detallados y demorados de la

planeación estrategica aplicada No obsrante, sin esta importante y detallada

rnformación la base para la pianeación es incompleta e incierla Además'
jurante esta auditorÍa no se pueden sobrestÍmar la necesidad de imparciali

dad y aperrura, y una posicÍón que no sea a la de{ensiva Es casi seguro que

una .ompana co.t resultados deficienLes durante la auditoia del desempe_
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ño se hallará con un plan que no funciona ObvÍamente' bajo tales circuns-

lancias el t iempo ) esluerzo invertidos en el prore:o de-planeacion eslrategi-

ca resultaran u;a larsa fn elcaprtulo l0 se analiza en deralle la auditorla del

desempeño.

Análisis de brechas (GAP)

Después de la auditorla del desem-
peño, se hace necesado identificar las

brechas entre el desempeño actual de

la compañia Y el desemPeño que se

¡equiere pam la exitosa realización de

su modelo de Ia estrategia del nego-

cio. Este análisis de b¡echas es una

comparación de los datos generados

durante la auditola del desemPeño

con aquéllos indispensables para eje-

cutar su plan esl¡atégico; es decir, una

evaluación de la rcalidad Adem^s,

el análisis de brechas exige ei desa-

rrollo de eslrategias esPecfficas pam

cer¡ar cada brecha identificada
Por cada brecha que no se Pue-

da certar a través de una estrategia

evidente, el equipo de Planeación

debe regresaralaÍase del diseño de la estraregia delnegocio y retmplementar

el modelo hasta que se pueda cerrar la brecha Por esta razón el modeLo qe

planeacion estrarigica aplicada mueslra Ilechas en dos direcciones que si-

zuen el anatúis de brechas: Ias que avanzan a la fase de integración de los

Sianes de accion y las que regresan al diseno de la estrategia del negocio

t,:ando permanecen las brectras, puede ser necesano repetir el Ploceso va-

J* ua""i ,nr", d" que éstas se puedan cerrar' Algunas veces se debe modi-

fica¡ la formulación de la misión
ii 

"i 
u"eti.i. de b¡echas reveia una dispandad considerable entre-la

u,rdi or" d"t d"."-p"ño y el perlil estratégico o las estrategias identificadas
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para lograrlo, puede ser necesa¡io ¡eexamina¡ el diseño o funcionamiento de
la organización. Obviamente, se requiere modificar el modelo de la est¡ate-
gia del negoclo o la empresa (o ambos) con el fin de cerrar las brechas entre
el pian y la capacidad de la organización.

En general, existen cuatro enfoques básicos para el cierre de las brechas
entre la condición acrual y la deseada de la organización:

1. Ampliar el marco de tiempo para logra¡ el oblerivo. Este enfoque se
utiliza cuando Ia asignación ¡eal de recursos es apropiada pero se
necesita más tiempo del estipulado al comienzo, con el fin de lograr
la meta.

2. Reduci¡ la magnt¡ud o alcance del objetivo. Este enfoque es viable si
la vlsión es apropiada pero los objetivos menores o modificados, de
alguna manera son más viables y menos riesgosos.

3. Reasignar los recursos pa¡a iog¡ar las metas. Este enfoque es apro-
piado si las metas se pueden lograr solamente al concentrar los re-
cursos existentes que se diseminaron demasiado.

4. Obtener nuevos recursos. Este enfoque es apropiado cuando se ne-
cesilan nuevos ralentos, productos, mercados o capital para lograr
las metas deseadas.

Cada uno de estos enfoques se debe considerar con cuidado cada vez qu€ se
encu€nlre una brecha y sea necesario cer¡arla.

Los sucesos nunca se presentan tal como se anticiparon; no obstánte, se
hace imprescindible desarrollar los planes estratégicos. El proceso fpico de
planeación se concentra, de mánera apropiada, en los sucesos de mayor pro-
babilidad pero de este enfoque puede resultar un conjunto incompleto de
planes. La planeación de conringencias (una fase posterior de la pianeación
estratégica aplicada) implica el desarrollo de alguna(s) acción(es) especffica(s)
cuando ocurren sucesos de menor probabilidad, pero sólo aquél1os que ten-
gan consecuencias importanGs para la organización.

Un problema significativo en el análisis de brechas es si existe corres-
pondencia entre el modelo de Ia estrategia del negocio y 1a búsqueda de
valores. Tal comparación es necesaña pa¡a asegurar que Las acciones que
propone la empresa sean consistentes con su cultura. Como se observó an-
teriormente. los planes que no tienen en cuenta la cultura de la organización
ni se construyen con base en ella no tienen posibilidad de éxito. Esta parte
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del análisis de brechas exige e1 mismo grado de apertura, imparcialidad y
conf¡omación que se debió ripilicar en la búsqueda original de valores. El
análisis de brechas es imponante porque contrasm de manera clara los de-
seos de la organización lrente a la realidad; es el áncora que evita que el plan
flo¡e en la dirección errada. En el capitulo I I se presenta una cobertun
demllada dei análisis de brechas.

Integración de los planes de acción

Luego de que 1as brechas reveladas en
la fase de análisis se cie¡¡an hasta un
nivel manejable, se deben aborda¡ dos
problemas impo¡Lantes:

l .  Cada una de las LDN debe de-
sarrollar grandes estrategias o
pranes maestros de negoctos.

2. Las diversas unidades de Ia or-
ganización -funcional y de ne-
gocjos- deben dcsarrol la¡
planes operal ivos detal lados
con base en el plan general orga-
nizacional. Eslos deben ¡efle-

lar la glan eslrategie e jncluir

PresuPuestos y calendanos.

Una gran estrategia es un amplio
enioque general que guía las acciones
de una LDN e jndica la manera como se logran los planes estratégicos de el1a.
Pierce y Robinson (l99l ) identifican las siguiemes doce grandes esrrategias:

1 Crecimiento concenlrado, es decjr, enlocarse en un solo productrl
que haya constituido un apoyo rentable para la empresa.

2. Desar¡ollo de mercado. es decir. agregar nuevos clientes en merca
dos ¡elacionados.

3. Desarrollo del producto, es decir, crear nuevos bienes que estén rela-
cionados y se puedan vender en mercados existenles.
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4. lnnovación, es decir, generar produclos que sean tan nuevos y supe

riores que los existenles resultan ohsolelos

5. lntegración horizonml, es decir' adquirir o fusionarse con una orga-

nrz¿( ion \ imllar .t  l in de reducrl la compelencia

6. Integración verlical, es decir, desa¡¡ollar una red de ofer|a interna

(integración vertical hacia atrás) o desarrollar un sisteru de distnbu-

ción intema que coloque a la compañia más cerca de sus usuados

finales (integración vertical hacia adelante)

7. Joinr venrure, es decir, fo¡mar equipo con otra organización a fin de

desarrollar un nuevo produclo o mercado

8. Diversificación concéntrica, es decir, adquiri¡ o lusiona¡se con em-

presas que sean compatibles con la tecnologla' los mercados o los

productos de la organizaciÓn

9. Diversificación, es decir, adquirir o [usionarse con una compañÍa que

compense sus propias fortalezas y debilidades

lO. Atrincheramiento, es declr. reversar las tendencias negativas en los

beneficios a Lravés de una variedad de mélodos para la reducción de

cosloS.
I I . Desposeimienlo, es decir, liquidar o cerrar un segmenlo de Ia organl-

zaclon.
12. Liquidación, es deci¡, rematar la compaiía por sus activos tangibles

y cerra a.

Decidir cuál de estas grandes estrategias se aiusta mejor a toda la organi-

zación y a cada una de las LDN en el cumplÍmienlo de sus metas, conslLluye

una parte importanLe de la planeación eslratégica aplicada

Para empresas que están organizadas en unidades de negocios, en cada

una de éstas se deben desarrollar planes detallados de negocios con base en

nuevas clirecciones estratégicas establecidas A nivel funcional, se requieren

planes linancieros. rle venus y marketing, de recursos hümanos y de capilal'

etc. Por ejemplo, en un plan de recursos hr.imanos las necesidades actuales y

luturas de proporcionar personal a niveles direclÑo' de supervisión, lécnlco'

cle prcducción y administrativo se SenelarÍan durante el periodo del plan

Éste tendría en cuenta la roración de empleados' las necesidades de personal'

los programas de selección y capacitación, ios costos y umbién incluirÍa pla-

nes de contingencia.
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Cada uno de los demás grupos funcionales en la compañía d€be com_

prender y acordar cada plan de acción desarrollado por un grupo funcional

o unidad de negocios. A menudo, este proceso es difícil pues una vez que se

desarrolla el modelo y se hacen los planes, cada parte de la organüación

comienza a competir por recursos limiudos con el propÓsito de cumplir sus

obletivos. lograr el crecrmrento planeado etc Varlos dep¿flamentos pueden

requerir en forma simultánea los servicios del departamento de gráficas' n€-

a"airua a,n,t.tauo paograma de sistemas o producir algo que exija el apoyo del

personal de ventas o del depa¡Emento de coreo Todas estas acciones tre-

nen implicaciones de tiempo y presupuesto' Es imperativo que todas las

unidades funcionales en ia empresa comPrendan el impacto de esa coñpe-

tencla y eslén de ¿.uerdo con la aslgnación de recLlrsos planeada para tus

propias unidades y para ias otlas unidades funcionales

Luego, el equipo de planeación identificará las brechas entre los planes

combin;os de acción, de qué manera se pueden ceÜar y cuál podÍfa ser su

impacto en ia ejecución exitosa del modelo de la estralegia del negocio La

integración de los planes de acción exige reunir todas las Piezas Para dete¡-

minár la manera como funcionará el plan general y dónde se encuenttan los

puntos neu¡álgicos potenciales. Durante el proceso p¡esuPueshl se debe

resolver la mayor parte de esta integraclÓn
Cada plan constituido debe verificarse frente a la búsqueda de valores

organizaci;nales y la forrnulación de la misión, pata establecer si las acciones

y direcciones propuestas son consistentes con lo que la organlzación ha ma-

nifestado que deiea ser. Esra verificación puede revelar una necesidad de

mayor claridad de los valores, la misión y el modeio de la estrategia del nego-

cio de la empresa, de tal manera que todos los planes se desairollen con los

mismos objetivos y suposiciones generales En el caPítulo 12 se regresa al

proceso de integración.

Planeación de contingencias

Fuera de amenazas exrcmas univercales como la guerra o el colapso económi

co, cada tipo de negocio u organización está sujeto a un conjunto especlnco

de continpncias que se deben planear. Por ejemplo, Ios productores de ma

teriales para la conslruccíón se ven muy inlluenciados por nuevas constn¡c_
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ciones cle \1vÍenda, que a su vez es_

tán en función de las lasas de inle

rés y las condiciones económicas

generales. A1 desarrollar el mode

10 de ia estralegia del negocio, un

productor de materiales para cons-

trucción puede identificar varios

futuros altemativos, cada uno [un-

damenrado en diferentes volúme-

nes de construcción devir'renda Se

pueden desa¡rollar escenanos para

cada posibilidad impoÍante La

conslrucciÓnde üüenda' a su vez'

está inlluida Por una variedad de

acciones gubetnamentales Por

ejemplo, la eliminación de deduc-

ciones hipotecarias sob¡e los im-

puestos al íngreso Personal

nes
na
de

go
los

aaL

tmI-
ífico
ma-
fruc-

constiLuirja una amenaza para ia conslrucción de vivienda en EE UU y el

Reino Unido, mientras que un granpro8rama gubernamenral de subsidio para

los hogares conformados por una sola familia constiluiÍa una oponunlqao

Ei moJeio de la est¡ategia del negocio del productor de maleriales para-cons-

r^l"iott .upondtiu qne"ningunole esros dos sucesos tendrían posibilidad de

ocurrir, pero que los planes de conlingencias se desarrollarían con base en

ambas posibilidades
l¡ planeación de contingencias implica lo siguiente:

l ldenrificar las amenazas y las oportunidades intemas y extemas más

rmportantes para la organización, especialmente aqué llas que impli-

ca; otros escenarios diferentes de los más probables

2. Desarrollar puntos de partida a fin de iniciar acciones para cada con-

tingencia.
3. Acidar cuales pasos se darán pára cada uno de estos punlos de par-

tida.

Entre los Ípos de amenazas intemas que, con fuecuencja' identifican los

equipos de planeación están ia muerte o incapacidad total de un miembro
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clave del s¡a.fF y que es "ifiemplazable" --€l director de investigación y desa-

f io l looel  sohslaprrnLipal  de ldorquesla- )  la de. l ruccjon de Lln¿ ln5lala-

ción clave, como una planta de fabricación o la sala de sistemas

Las oportunrdades inlemar inLlulnan l¿ co)' t lnlura no anllc;pada de co-

mercializar una invención casual o una inyección de efectivo mediante la

conciliación de largas disputas, mientras las opo¡lunidades extemas inclui-

¡lan la repentna apettura de nuevos mercados --como los de Europa Occi-

dental- o la disponibilidad de nueva tecnologfa o equipo Ciertamenle, no

se pueden anticipa¡ todas esas contingencias pero la cuidadosa atención a las

pnm€És señales de adve¡tencia sobre cambios lmpoflantes puede a¡udar a

la organEaclón a conducir y eJecutar Planes de contlngencia electivos

L-a planeaclón de conlingenci¿s se lundament¿ en el supuesto que. de

alguna manera, la capacidad de pronosticar con exaclitud los facto¡es signi-

ficatrvos que afectaran Ia empresa es limrtada, especialmenrc en términos de

las vadaciones en aqueilos. No obstante, el equiPo de planeación debe esta¡

en capacidad de identificar factores como las tasas de interés, el empleo, la

constnlcción de nvienda y las tasas de cambio de moneda extranje¡a, y desa-

rrollar planes altemarivos con base en posibles modificaciones en eslos fac-

tores. Asi, la planeación de contingencias proporciona a la organización una

variedad de estrategias de diseño de negocios que se pueden utilizar en dis-

tintos escenarios, cada uno de los cuales se puede evaluar y planear' El

análisis DOFA, desarrollado anterio¡menle como parte de la auditola del

desempeño, debe propotcionar un mapa vial útil para aludar a identificar

las áreas clave en la planeación de contingencias
De igual manera, en esta fase se deben identillcar va¡ios indicadores

clave que generarán conciencia de la necesidad de reexamina¡ lo adecuado

de Ia est¡ategia que se esté siguiendo. Ur púnto de partida podla ser un

incremento actual o anticipado en el precio del combuslible, la maleria pri-

ma básica, la |asa de interés, o podrÍa ser un agudo e inesperado \,'uelco total

en la economÍa que brinde la oponunidad de expansión y clecimiento Cuan-

do se alcanza un punto de partida se deben generar dos niveies de respüesta:

1. Un mayor nivel de monitoreo. No se debe realizar ninguna acción

precipitada; de hecho, no se puede requerir ninguna acción No obs-

lanre. se deb€ nol¿r l¿ posibi lrdad de que:e neceslte un c¿mbro en los

supuesros de la línea príncipal y es importante observar los indicadores

2. Acción. En este nivel se toma la decisión de que las condiciones son
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diferenles y se implementa un deteminado plan de contingencras o

se modifica un determinado aspecto de una estrategia-

A finales de 1990 y comienzos de I99l se observó un rápido incremento

en el pre, ro drl petroleo ¡ la amenaza ruego rearid¿d de l¿ t":1i: I ]^:"",:

Persr( o -mlenlr¿\ que l¿ econJmr¡ mundlal exferlmenl¿b¿ un¿ receslon-, lo

. ual lrvo Prolunda5 conse(uen( i ' rs a nivel dome'l l \o e Inlem¡clon¿l Pala laq

"aro"n"r. i  
t '  

"r '^ " l¡presat 
hubieten tenido pl¿ne' de . 'onl lngencla JdeLu¿-

do5, on \ 'uarqulera de e\la5 varlables como punlo de parl id¿ h¡bnan nooloo

lcl lrzar.r(Llone' oPorluna5 v mas lunclonales >alvandose mucha5 oe el las oe

i"nl. ou" ¡u..ut pio,"cción cont¡a la bancarrota En el capítulo 1 J se presen-

t" un analisis detallado de cómo planear contingencias

lmplementación
e
I

l-

: -

IA

5-

EI
€l

I
I

l¡ implementación del plan estralé-

gico implica la iniciación concu¡-¡en-

¡e de van os planes tácticos y operatlvos

diseñados en el nivel funcional o su-

perior mds el monitoreo y la tntegra-

ción de dichos Planes en el nrvel

organizacioná]. En la parte de lrnple-

mentación. lodos los grupos cle lnle-

rés necesitan eslar informados de que

el plan estratégico se está pomendo

en marcha Y deben acordar el apoyo

Dara esla parte del proceso. AsÍ mrs_

ao, pu,u 
"i"auLut "l 

plan eslú!égico

se deben iniciar los cambios necesa

dos en el sistema de co¡lrol adminis-

tralivo, en el sistema de información

€S

do

un
tn-
rtaL
an-
Ía:
¡ón
üs-
L los

|res.
son

y en la cultura organizacional

l¡ implementación final requiere la iniciación de varios planes de acciórt

Jr5enado- en el nivel lunLlonal ) >u lnlegr¿Llon en la parre \uperior de la

rqáni-dclon. f5lo por eiemplo puede exlgir un nuero diceño en l¿ eslrale-

Int,oducción a ra Praneación estratÉ4g]ilgl1
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gia del negocio, iniciaciÓn de desarrollo administratívo o capacitación técni-

ca. incremenlo en investigación y desarrollo, o marketing de nuevos produc

ro- o servi, ' io-. loda, l¿< P¿res de l¿ companl¿ dehen ton*iderar que ha)

actividad en todos sus niveles, 1o cual generará un eútoso logio de su misión

L¡ pleneaclón .3kttóglc. apllceda algnlllca "cr.er al tuturo"

Sin embargo,la evaluación más importante de la implemenLación, es el

grado en que los miembros de ia organización, en especial los gerentes, inte-

gran el plan estratégico dentro de sus decisiones adminisLrativas diarias Un

plan estrategico se implemenLa cuando la respuesta inicial de un gerente al

verse lrenre a una detrsion es considerar ' i  er ese Plan hav un¡ re'puesla

Aunque los paramel Ios para cada de, r,ron no lo' \umlnislrara el proceso de

planeacÍón, la consideración del plan como el primer paso en la toma de

decisiones constÍtuye la mejor evldencia de su puesm en úarcha Este pro-

ceso es el tema del capítulo 14; de igual manera, en donde resulta pertinente

se analizan las condiciones de la impiementación'

EL FUTURO NO LLEGARA
9rN N030TR09

fuA
Y <--41r
( f,d<(w
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RESUMEN

l-a planeación estratégica aplicada es el proceso mediante el cual los miem-
bros guÍa de una organización prcvén su fururo y desarrollan los procedÍ-
mientos y ope¡aciones necesarlas para lograrlo. Esta visión de1 estado futuro
de la organización proporciona la dirección en la cual ésta se debe desplazar
y la energia para comenzar ese movimiento. Aunque la mayor parte de las
empresas reaiizan cierto tipo de planeación a largo plazo o estratégica, a
menudo estos ptocesos de planeación se conceptualizan e impleinentan de
manera deficiente. Además, sus planes estratégicos úra vez impactan las
decisiones diarias. Un componente necesario de la planeación estmtégica
efectiva es "anticipa$e a las lugadas del oponenre". Un equipo de planeación
no sólo debe decidir sobre sus desplazamientos inmediatos sino también
¡ealizar un proceso de p¡eve¡ el futu¡o y considera¡ las consecuencias de los
movimientos, a la luz de la forma como tesponderán la competencia y otros
factores del entomo. El modelo de planeación est¡atégica aplicada utilizado
en este libro difiere de los modelos existentes en cuanto a contenido, énfasis
y proceso. Incluye las siguientes fases: planeación para planear, búsqueda
de valores, lormulación de la misión, diseño de la estrategia del negocio,
audiloría del desempeño, análisis de brechas, integración vert ical y horizon-
tal de los planes, planeación de contingencias e implementación. También
se encatga de la aplicaclón del plan a lravés del proceso de planeación y del
continuo monitoreo del entomo.
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Capítulo dos

de prever el futuro

.. Tengo un sueño Esrá profundamente arraigado en el
sueño norieamencano.
Sueno que un dfa este Pais surgirá y viúrá el verdadero
significado de su credo: "Sostenemos que estasverdades son
evidentesique todos los hombres son iguales"
Su€ño que un dfa, enlás rojizas colinas de Georgra,los hljos
de los antiguos esclavosy los hijos de losantiguos años,
unidos, podrán s€ntarse a la mesa de la hermándad.
Sueño que un dia inclusjve el estado de Mississippi, un
efado des¿nico, abochomado por la vehemencia de la
idjuslicia y la opresión, será lransfotmado en un oasis de
Lberlad yjusticia
Sueño que un dia mis cuatro pequeños hijos viürán en una
nacjón donde no serán jLrzgados por el color de su piel sino
poria fuerza de su carácter

Hoysueno.
Martin Luther King,Jr.

Agosto 28, 1963
Washington, D.C.

fr'éase Bjshop, lgTl)

emos definido la planeación estratégica aplicada como el proceso me-

dian¡e el cual los miembros guía de una empresa prevén su futuro y
desarrollan los procedimientos y operaciones necesarias para lograrlo. En
este capftulo se explorará en profundidad el concepto del proceso de prever
el futuro y su rol central en la planeación eslratégica.
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Et PROCESO DE PREVER EL FUTURO

A través de esle proceso, los individuos o grupos clesarrollan para sÍ.mismos

o sus organizacünes una visión o sueño de ia condición futura' ei cual es

suficientimente claro y poderoso como para suscilar y manlener las acciones

necesarias a [in de que se haga realidaci La ci|a antedor sobre el discurso de

Martin Luther King. prese¡lado en 196J en las escalinatas del Lincoln Me-

monal en Washington, D C , constituye ün ejemplo del sueño que ayuclo a

conformar y martLne. 
"l 

movimienlo norteamedcano sobre los derechos

cir'rles y ha modilicado La verdadera naturaleza de la socÍedad estador'tni

dcn.e.
No obstan¡e, el obierivo en esle libro no consiste en comprender el pro-

Leso p¿rJ r{ lnrlnar LlnS'o(ied.lJ ) lno de le previslon ¡l  '  lclr o rcr ' lrmJr Lrna

orgariiraclo.,. ¿Existen visiones que hayan tenido un el¡cto pfofundo sinrilar

en-las compañias? La respuesu a esta pre!¡unla es un inequivoco "si" Por

eiemplo. ei informe sobre la investigación realizada por Bennis y Nanus

( i98i) ace¡ca de las enlrevistas a 90 lÍderes de empresas tan d-iferentes como

Lever Brothers, Polaroid, un imPorlante periÓdico metropoliLano' rrna or-

quesra sinfónica, un equipo de baloncesto de un campeonalo unlversllano'

etc.. apoya La conclusión de que una caracterlslica común Para estos Líde¡es

era tenei una visiOn de la organización que concentraba la atención de sus

miembros y generaba su progreso de manera exclusiva y exilosa El sueño

que eslos líderes companieron con sus seguidores les permitió a estos últi-

,,-ror a."", qu" e.a poiibLe lograr hatañas extraordinarias y cLue' a través de

ell¿s.,ur8tr ia u'1a orq¡nizaLlon ex, lLlsivarenle 
"xi lo\¿

Los ;suenos" y las "visiones" pueden parecer vacuos e inlangibles Por

esa (azón, algunas veces el sueño o la visión de una organización puede Íaer

incomodidal a los visionaios y a quienes impacta la vislón No obshnLe'

independientemente de cómo se denomine: Propósito' meta' agenda perso-

nal. lesado visión o sueño, las consecuencias positivas cte tenerLo son evloen-

tes. PÁporciona a los miembros de la empresa una üsión del Iuturo que se

puede compartir, un senddo claro de lá dirección, una movilizaclón de ener-

gia y la sensacion de eslar comPrometido en alSo importanle Una risión'

iues p¡eferimos identificarla de esta mane¡a, proporciona a la compañía una

imag"n pr".ortcebida e idealizada de sí misma y su singularidad (Kouzes y

Posner, 1987).
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El p¡oceso de prever el tuturo

Las visiones proporciona¡ a las organizaciones un sentido de 1a mane¡a
como pueden ser las cosas, de cómo es la derra promedda, y la percepción
de quc en realidad es posible llegar con seguridad a ese lugar. También
brjnda a sus miembros una sensación de orgullo y propósito, un sentimiento
de singularidad que inculca un espiriru y estado de motivación, y permite
que la compañía funcione a un nivel más alto en compa¡ación con el que se
corsideró posible en ei pasado.

StevenJobs, fundador de Apple Computer, dio un claro ejemplo de una
visión cuando manifesró: "Aquí pasa algo... aigo que esrá cambiando el
mundoyéste esel epicenrro" (Jobs, 1984,p. 18). ¿Quién no desearia formar
pa¡te del epicentro de un carnbio mundial? James D. Robinson lll, presiden
te deAmerican Express, tuvo una üsión sjmilar cuando argumentó queAmEx
se debia conve¡tir en una organización totaL de se¡vicios flnancieros, una
empresa que dominara los servicios para los viajeros. Para cada lipo imagi-
nable de compañfa se pueden proporcio¡ar ejemplos simiiares de meras vi-
siona as (Davis y Da!1dson, 1991).

El conocido fururista Joel Ba¡ker (1990) ha c¡eado un vídeo educativo
que destaca la importancia de soñar para determinar el éxito de los indjvj-
duos y las organizaciones. A nivel organizacional, Barker demuesrra que el
exito está en función de soñar con 1a gloria futura y que el rol del liderazgo
organizacional consiste en desaIrollar y companir dicho sueio. Es impor-
tanle que esta visión sea positiva e inspirado¡a a fin de darLe a los miemb¡os
de la empresa el sentido claro de que luchar por la visión vale la pena. Aun-
que los lÍderes necesitan escuchar las ¡eacciones de los seguidores, es su
responsabilidad sintetizar las reacciones en una üsión final. La aceptación
de ese sueño linal y sintetizado por parte de los miembros de la organización
lleva al éxito de una manera casi inva¡iable. Barker Dasa a señalar oue el
.ueio l in¿l debe ser tarro globalizanre romo Jeral lado. La \ isión de una
.ompañÍa como "clase mundial" o como "hder indust¡ial" carece de la espe-
.iiicidad que estimula estas aspiraciones en formas que transmitan energía a
Las acciones.

L¡ exposición de Barker finaliza con la observación de que la visión sin
acción es sólo un sueño. que la acción sin visión sólo deja pasar el tiempo,
pero que la visión con acción Duede cambiar el mundo.
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RAZONES DEI PROCESO DE PREVER Et FUTURO

Aunque las razones para prever el futuro son claras para algunos. otros aún
necesitan convenceFe. Tregoe, Zimmelman, Smith y Tobia (1990) analiza-
ron las motivaciones de un grupo muy heterogéneo de ejecutivos con el
propósito de desarrollar una üsión de 19 organizaciones extrenadamente
diferentes e identificaron siete motivos impo antes que se presenlan a con-
tinuación, (pe¡o no en el orden expuesto por Tregoe, et al.):

1 La necesidad de contar con una l1sión común y un sentido de t¡aba-

lo en equrpo.
2. El deseo de controlar el destino de la empresa.
3. El afán de obtener más recursos para la operación.
4. lá percepción de que los éxitos operativos actuales de la compañta

no eran garanlia para el futuro.
5. La necesidad de salir de los problemas.
6. La oportunidad de explota¡ una nueva co)'untura o aborda¡ una nue-

va ameíaza.
7. l¡ necesidad de "pasarse la antorcha" y cargarla cuando hay relevos

en ia di¡ección.

COMTEfIDORES EN EL EXfRANJERO. DE.
RRAMESDE TEfKÓLEÓ. OU EDRAgDANCA.
RIAS Y AHORA ESfO , , ,  ESfAMO9

PERD ENDO EL CONfROL DE

NUE9fRO DEgI NO,

iNECE9 fAM09 trNA
vtgloN

La vis¡ón ain acción es 6ó10 uñ sueño
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Al examinar cada uno de estos motivos, en su orden. se puede ver que el
pdmero se halla en organizaciones con una creciente conciencia de que sus
miembros no ¡¡ab4an hacia una meta común. Uno de nuestros clientes co
menzó a reconocer que algunos segmentos de la empresa tomaban en serio su
politica de calidad y manejaban sus operaciones de rnanera apropÍada mien
t¡as otros segmentos continuaban operando bajo el enfoque más tradicional
de "siempre cumplimos con nuest¡os calendarios de embarque". Ei desa¡¡o-
llo de una visión compartida que destacara la calidad excepcional de los pro-
ductos competitivos de la compañia sirvió mucho pa¡a rcmedia¡ esa situación.

En segundo lugar, los continuos "siocts del futuro" como también el
su¡gimiento de competidores no anticipados, han llevado a muchas organi-
zaciones a reconocer que no conüolan de manera aulomática su propio des_
tino y que se ven golpeadas por ci¡cunstancias que no comp¡enden.
Desarrollar una visión o¡gamzacional y llevara cabo el proceso de planeación
est¡atégica aplicada proporcionan un medio para comenzar a cambiar de
una percepción de falm de cont¡ol hacia otra de control del propio destiho.

En tercer lugar, las organizaciones exigen recursos adicionales para apo-
yar su crecimiento. Bien sea en segmentos de Srandes organizaciones que
exigen apoyo de la dirección general o en segmenlos pequeños y menos com-
plejos que necesitan proveerse de fondos provenientes de su propia junta
directiva o entidades del gobierno, etc., la organización necesita Lener una
visión integrada y coherente del iuturo y la forma como estos recursos adi-
cionales facilimrán el logro de ese futuro. Con f¡ecuencia el desarrollo de las
r,rsrones,e hace ba¡o eslas clrcunSlancras.

En cuarto lugar, cuando las condiciones afectan el cambio de una orga-
nización cada vez más rápido, sus ejecutivos pueden llegar a percibir que el
"negocio de siempre" simplemente ya no es una fórmula adecuada para el
futuro, incluso en empresas que son exitosas en la actualidad. A medida que
estos ejecutivos comienzan a pensar con seriedad en el futuro, se dan cuenta
de que para reconquistar el éxito deben desarrollar sus propios sueños cle lo
que deberÍa ser el fururo y comenzar a trabajar hacla la implementación de
Los mismos.

En quinto lugar, las organizaciones que tienen serios problemas operalivos
y no son exitosas comienzan a comprender que desarollar el sueño de u4
mejor mañana es una de las pocas maneras de reconcentrar la energia de la
compañía v desarrollar la esDeranza.
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En sexto lugar, a medida que las empresas conftontan los cambios ocü
¡ridos a su alrededor, identillcan nuevas oportunidades (se abren los merca-
dos en Europa Oriental y Central o se dispone de una nueva recnología) y
nuevas amenazas (el completo desarrollo del Mercado Común Eüropeo o el
surgimien¡o de un nuevo competidor). Estas oponunidades y amenazas
llevan a los ejecutivos de una organización a da¡se cuenta de que necesi¡an
una üsión dominante o, por 1o menos, un conlunto de metas yisionadas
para proporcionar un sentido gene¡al de dirección, un conjunto de
parámetros para tomar decisjones ace¡ca del futuro.

Por último, continuamente las organizaciones pasan por pe¡iodos de
t¡ansición en el liderazgo. A medida que el dejo hder se retira y apa¡ece el
nuevo, se hace más eüdente la necesidad de una imagen gene¡al -una ü,
sión- no sólo al "pasar la antorcha" sino al llevarla hacia el fu¡uro.

Una o lodas estas razones, o alguna combinación de ellas, son suficien-
tes para estimular el desarrollo de una visión. No obstanLe, cualquiera que
sea la motivación, debe quedar €n claro que el proceso de prever e1 futuro y
su producto -una visión clara de la organización y su futuro ciesead(F son
necesa os pam la supervivencia y la vitalidad organizacional.

Et PROCESO DE PREVER ET FUTURO

En la acrualidad, el proceso de prever el futuro se comprende de rnanera
deficiente. Es claro que anticiparse al mañana es un acto creativo que no se
ajustá a Ia formalización (Calingo, 1989). Por el conrmrio, las visiones o
meias visionadas se desarrollan más al estilo de los dramas (Westley y
Mintzbe¡9, 1989), en donde una idea inicia el desa¡rollo de una visión o
rep¡esentación más completa de esa idea. La \,'lsión, en[onces, se hace más
elaborada, más parecida al lib¡e¡o de un dramarurgo, que se desarrolla a
medida que de su imaginación surgen los detalles del argumento.

El hecho de que la visión requiera un proceso de obse¡vació¡ es una
consicleüción importante al comunjcarla, ya que observar la condición futu-
m a)'uda a moviljzar el apoyo para su adopción. Los lideres deben comunt-
car la visión a los seguidores en forma repetitiva, de tal manera que estos
úllimos comprendan que el lÍder cree verdademmente en la visión y la con
side¡a una mela alcanzable, aunque implique de manera evidente un "estira-



::riento" del esfuerzo personai y organizacional. En efecto. Hamel y Pmhalad
1989) argumentan que las compañías que han asumido el liderazgo global

lurante los úhimos 20 años son aquellas con ambiciones que estuvieron
:irera de toda proporción con respecto a sus recursos y capacidades.

Parte de 1a literatum actual sobre liderazgo sugiere que las visiones de-
':en surgrr to|almente desanolladas de la cabeza del líder, por lo general,
lespués de un reti¡o monástico en la cima de una montaña. Este modelo se
¡frece como una caracteristica impo¡tanle, si no la más relevante, del verda-
lero líder carismático. Sin embargo, 1a mayoría de las peÉonas no se com-
:orta de esta manera y las exigencjas de la vida diaria impiden dicho reliro.

Si esre enlóque no está disponible, entonces, ¿cómo se pueden desarrollar
as¡s visiones?

Estas percepciones estralégicas pueden surgir en Iormas más o¡dinarias
dentro de una compañÍa o industda, con la noción o idea de un producto, un
me¡cado, o una tecnología. Resulta necesario permitir la ampliación de esa
noción o jdea dcntro de una consideración de la forma como las cosas pueden

ser cliferentes, de la manera como pueden ser verdademmenle melores, de

El proc€so de prever el futuro

ALLIEgTAgA Yo.. ERA EL TEKCER DfA EN LA C MA DE LA MONfAÑ^,.3N

AL]MENfOg,9N fELÉFÓNO.gLN MAOL]NA DE ÉAX Y. ENfONCES.

fUVE UNA DE9LJVBRANÍE V9ON
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qué manera ser irmovadoras, de cómo aplicar la crcatividad natural eo la or-
ganización. con el fin de legitimar estas tendencias naturales que, por lo gene-
ra1, quedan inhibldas o reprimidas por las exigencias diarias de la vida
organüacional. l-a capacidad para prever el futu¡o existe en casi Lodos, y se
necesita liberar y apoyar esta capacidad a medida que su¡ge. Pocas personas
han sido bien entrenadas para pensar de manera conceptual. Puede existir
una necesidad de aprender a pensar en cómo pod¡fa ser el futuro ideal y
foimar a los líderes en esa dirección. Esto es exactamente lo que hace el
p¡oceso de planeación estratégica aplicada.

Sin embargo, tener la l'rsión o establece¡ las metas üsionadas no es suli-
ciente; aquélla se debe compartir pues sólo se llena de vida cuando se com-
parte. Debe involucrar directamente a los seguidores y darles poder.
Consjdérese el impacto del discurso de Martin Luther King citado al comien-
zo de este caplrulo lnvoluc¡aba a la audiencia con su üsión de un mejor
mañana, asl como lo hicieron las visiones deJobs y Robinson. l¿s imágenes
de estas metas visiona¡ias implican una interacción dinámica entre los lÍde-
res y su audiencia, en vez de un flujo unidireccional. A su vez, ia excitación
engendrada por ia visión estimula al lider, cuya propia emoción estimulará
posteriormente al auditorio, y asj sucesjvamente. El proceso reiterativo ocu-
¡re en el momento de compartir La visión, como lambién a lravés del proceso
¡ la,mnlpmpnra¡,¡¡  r le ócte

Nuestra sugerencia es que prever el futuro se puede lograt a lrav¿s de la
introspección solitaria por parte de un líder, mediante la interacclón de un

Srupo que comparte el liderazgo, a través de la interacción enüe un líder y
un grupo de seguidores o medianle cualquier combinación de estos meca-
nismos. Puede surgf de manera repentina y holistica; en fo¡ma Lenta e
incremenlal a través de inleracciones entre miembros del grupo; puede ser
inductiva o deductiva; puede ser fija o cambiar con el tiempo, p€ro siempre
se concenlra en el fururo, implica un alto Srado de éxito y es relativamente
eslable con el paso del tiempo al igual que una luente de inspjración.

La preüsión del fuluro se concentra en la meta llnal (la condición lutura
deseada). no en los medios para alcanzarla. En efecto. una manera para quq
los seguidores desarrollen un sentido de propiedad de la visión consiste en
desarroLlar 1a misión, el medio por el cual se ejecutará la visión. Los lÍderes
que tratan de desarrollar la condición futura deseada y prescribir el medio

¡rra alcanzar e.c eonorcron , 'e pueden h¿llar . in 'egurdoresl



H proceso de prever el tuturo

TRANSFORMACIÓN ORGANIZACIONAI-

Ei deseo de anticiparse al futuro supone que la organización tiene o experi
rrenta una necesidad de transfomación:, es decir, que ahora comprende -por
.o menos en delerminado nivel- que su Iutu¡o no debe se¡ una continua-
:rón de su pasado ni de su p¡esente. Existen muchas formas por las cuaLes
ruede ocu¡rir esta percepción. [3 misión de Ia empresa puede ser desafiada
de manera dete¡minante. Por e.jemplo, el desarrollo de la vacuna Salk prác-
ucamente eliminó la polio en el mundo occidental. La organización March
of Dimes se fundó para aludar a eliúinar esa enfermedad y, una vez que se
desar¡olló ia vacuna, se vio f¡ente al cuestionamiento de su luturo Una
¡lema¡iva era "sali¡ del negocio" puesto que había log¡ado su misión; otra
era desarrolla¡ una nueva mrsión, que fue Ia alternativa elegida. March of
Drmes, ahora una organización dedicada a combati¡ defectos congénitos,
experimentó una época que ¡ompía con su pasado y es muy improbable que
esta nueva y más amplia meta se logre por completo, al menos no hasta el
rllsmo nivel que permitió la eliminación de ia polio

Un ejernplo de necesidad aún no satisfecha de lograr que el futuro sea
drferente y mejor puede encon!¡arse en el caso de los grandes fabricames
ctadounidenses de automóviles, cuya voluntad manifiesm de ocuPar el pri-

mer lugar como proveedores de transporte de personal a precio razonable y

3lta calidad en los EE.UU. s€ encuentra frenle a un gran desafÍo. Hace menos
Ce 20 años, General Motors, tenta más del50% del mercado estadounidense
xro en I99O posera menos del 30% y los Iabn( ¿nles iaponeses ¿unlentaban
l diferencia. En el resLo de la industria exisle una condición similar de
lucesos. A pesar del obüo peligro que entráña hacer caso omiso de esta
:¿ndencia, los tres mayores fabricanrcs, que en la actualidad ya no lo son,
:¿n hallado dificil abandonar sus foÍnas tradicionales de hacer los negocios
r concenrrarse en un frl lLrro oue 5uoere su pa)ado. qe ¡etomar¿ este e¡emolo
r¿¡ias veces en todo el libro.

Por supueslo, existen olras maneras más sudles con las cuaLes se puede
jesa¡rolla¡ es¡a percepción. Por ejemplo, la juna directiva u olro cuerpo

¡ubemamental podrÍa emitir una ley -situación frecuenle en ei sector públi-

:o- con base en cambios demográficos o de otra índole; un nuevo CEO

-.¡ede 
llegar con ideas muy diferenres de las de su predecesor, o una nueva

'rvenLron o ,rne¿ de pruduclo puede exlgll una re.onceplu¿llzacron de l¿
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misión de la compañía. El punto imporlante por subrayar en esla colunura

es que Ia pl¿neacidn e\l l¿iegka aplicada.upone que e> necesano unlambio

transformacional o que, por lo menos, debe considerarse con seriedad esta

opcron.

Planeación a largo plazo frente a planeación tranlormacional

La altemativa para la transformación organizacional es la planeación a iargo

plazo, en donde el supuesto es un futuro exiroso y no exisre la necesidad de

considera¡ el furu¡o de la compañía como ampliamente diferente de su con-

drcion pa5ada y actual. Est¿ situacion puede ocur r. y ocune. y esas organi-

zaclones no necesitan comp¡ometerse en el tipo de planeación estratégica

aphcada. tema del presente libro Posiblemenle. el trempo y la energra nece-

sa¡ios serian injustificados. Sin embargo, nuest¡a exPenencF en una ampM

gama de otganizaciones {on ánimo de lucro y sin ánimo de lucro, ptlblicas

y privadas, grandes y pequeñas, en todos los úPos de industrias, y que ol¡e-

cen todos los lipos de productos y sefvicios imaginables- sugiere que son

pocas las empresas que se Pueden manejar en el ambiente actual con una

planeación a largo plazo. Los cambios en nuestra sociedad que casi a dia¡io

impacran en las organizaciones, se comprenden de manera tan amplÍa que

se a redundante analizarlos en esta parte y se reconoce que su rilmo au-

menta con rapidez. Es posible que a las comPañias que no examlnan de

manera sislemática el impacro total de estos cambtos en su victoria lutura se

les escape el éxito, independieniernenle de su rriunlo en ei pasado

CUATRO ENFOQUES PARA tA PTANEACIóN

la trpologra rie Ackoff rlgBl rsobre planeaclon proporclona una forma esli-

mulante y útil de comprender el proceso de planeación y del porqué, con

frecuencia, es difícil que las organjzaciones comprendan sus proplas necesl-

dades de Lransfo¡mación. Ackoff sugiere que existen cualro enfoques dife-

rentes para la planeacÍón:
1 Reactiva o planeación a !¡avés del espejo retroüsor'
2. lnactiva o 'que va con la corrien¡e 

"
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3. Preactiva o que se prepara para el futuro.
,1. Proactiva o que diseña el futuro y hace que éste suceda, nuestro

enfoque prefendo.

l-a Dlaneación reactiva ocurre en ambientes históñcamente estálicos don-
de las compañías bien establecidas, conservadoras y tndicionales tienen un
largo historial de éxitos tras ellas. Tienden a concentmrce en el pasado, en vez
de hace¡lo en el luturo, resis¡iéndose y resintiéndose de las exigencias del
nuevo entorno dinámico. Con afán esperan el rcgreso de sus "épocas de oro"
r la mayor parte de su planeación está dirigida a prevenir los cambios que
ocu¡ren ahededor de ellas o, por 1o menos, a disminui¡ su velocidad. Los
ferroca¡¡iles en EE.UU. en gran medida, oltecen un buen ejemplo de este
enfoque: dumnte más de 65 años se han resislido a los cambios en el patrón
de transporte terrestre en ese país, en especial en la indust¡ia del transporte de
carga; con regulandad hacen cabildeo en contra de la construcción de auto-
pisras, la incrementada desregulación del transpone de carga, el aumenb de
¡¿maño en los camiones de carga. etc. Funclonan como sr creyeran que sus
acciones pudieran llevar a la desaparición del transpone de carga como fuerza
competitiva imponante y permitirles ¡ecuperar el dominio en la industria del
rransporte cuando, por el contrario, podrfan haber üsto el progreso de este
sector como un hecho y haber planeado la forma de utilizarlo como una opor-
runidad para desanollar y fo¡taiece¡ su propia industria. El transpone en
vagón plataforma, donde los camiones de remolque van por fenocarril du-
rante la mayor parte de la jomada y luego se reenganchan a una cabÍna para la
entrega final, lue rechazado ampliamente por los ferrocarriles, aunque ahora
fepresenla un porcenLale considemble de su rngreto.

El segundo enfoque de la planeación consiste en pasar por alto su nece-
sidad y salir del paso a duras penas. Aunque ésta es la forma como la mayo-
ria de las personas manejan sus asunros peBonales y puede funcionar bien
para negoclos muy pequeños y estructurados de manera sencilla, implica un
aho grado de riesgo. A menudo, evltar la planeación constituye un enloque
de arriesgar el negocio y probablemente no dé resultados a largo plazo. l¡
pequeña galería del vecindario o el centro comercial local, con su alta tasa de
roLación de almacenes pequeños que ingresaron con osadía al mercado sin
una planeación adecuada y fracasaron rápido, debe proporciona¡ una fuerte
e\idencia de los riesgos que conlleva er'1tar la planeación.

¡ esti
I, con
€cesi
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l¡ mayor pa e de las empresas utiliza el tercer modelo, la planeación
preactiva. Esle modelo predominante de planeación o¡ganizacional implica
que 1a compañía determine, como pueda, la forma del fururo y cómo afecra-
¡á sus operaciones, y luego se prepare para ese conjunto de sucesos. po¡
ejemplo, dado el "incremento en la expectativa de \,1da" en EE.UU.,los fabri-
cantes de productos de consumo concentran su atención en penetar este
grande, nuevo y desconocido mercado; dado el "creciente interés por la pro-
¡ección del ambien¡e" estas mismas organizaciones comienzan a desa¡ro1lar
productos que son ambientalmente seguros. Las empresas que funcionan de
esa manera consideran que el futuro es un hecho y su mejor estrategia con-
siste en configura¡ la lorma de dicho futuro y prepararse para é1. Hamel y
P¡ahalad (1989) denominan esre enfoque "mantener el ajuste estrarégico", el
cual implica concentrarse en la pregunta de qué tan diferentes se¡án 1as cosas
en el futuro.

El tipo nús desafiante y exigente de planeación es la proactiva o ime¡activa,
en donde la o¡ganización conside¡a que sus propias acciones pueden dar for-
ña a su futuro. En esencia, la planeación estraégica aplicada implica una
planeación proactiva que se fundamenta en la convicción de que el futuro no
es preordenado o fijo y que las cornpañfas Ie pueden dar Íorma al suyo. Hamel
y Prahalad (1989) denominan este enfoque "apalancamiento de r€cursos", lo
cual significa concentrarse en la preguma de qué debe hace¡ ia empresa de
maneü diferente en el furu¡0. Conside¡amos que aunque una organización
necesitará responder a las oportunidades y amenazas más allá de su com¡ol,
defini¡ su futuro puede representa¡ un esfuerzo intelactivo y permite dar for-
ma de rnanem proactiva a su mejor futuro posible.

Para ofrecer un e.lemplo evidente, considérese el caso de p¡ocre¡ &
Gamble, un negocio bien establecido y conocido de productos de consumo
que por años se ha enorgullecido de su investigación del rnercado, y gran
parte de su éxito lo debe a la interpretación de las necesidades del mercado y
al desarrollo de productos para satisfacerlas. Durante décadas, su investiga-
ción del mercado reveló que el mayor descontento de las madresjóvenes era
los pañales de tela manchados. És¡os se consideraban incómodos y dificiles
de manejar. Con base en la investigación, la empresa encargó a su personal
de desarrollo de producto generar otro producto con el objerivo de reducir
dicha fuente de inconformidad. Después de muchos años de expeimema-
ción, Procter 6{ Gamble desanolló y llevó a1 mercado Pampers, el pañal des-
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echable. En la actualidad, el negocio de panales desechables llega a en más
de US$ 3.000 millones de dóla¡es en ¡odo el mundo. l-a compañÍa no inler-
pretó ni se preparó para el futuro en forma pasiva; por el contrario, pudo
desarrollar y comercializar un nuevo producto que afectó de manera signili-
cativa el futuro de su negocio.

El tipo de üsión lmplfcita en la historia de P¡octer & Gamble --colmar
las necesidades no satisfechas del consumidor- implica exactamente el tipo
de planeación p¡oactiva de que son capaces la mayor pa¡te de las organiza-
clones. No obstante, crear ese tipo de visión no es un p¡oceso sencillo sino
que exige desarrollar, po¡ lo menos en forma temporal, un tipo de est¡uctura
mental dife¡eme de la que a menudo se utiliza para ¡esolver los problemas
operativos dia¡ios que conlleva hace¡ funcionar una organización.

John Scully, CEO de Apple Computer, adoptó una posición muy simila¡
cuando manifestó: "Más que cualquier cosa, creemos que la melor fo¡ma de
predecir el futu¡o es inventarlo. Tenemos la confianza para dar forma a nues-
tro destino" (Scully & B)'rne ,1987 , p.297). ¿Quién podrla exp¡esarlo mejor?

R.$istencia a prever el frrturo

A rnenudo, la noción de previsión del futuro produce resistencia. Puesto
que prever un futuro diferente del pasado y el presente implica cambio, apa-
recen todas las resistencias inherenteg a este rlltimo. No obstanre. Barker
( I 989) sugiere que lo s paradigmas corstttuyen oÍa razón imporLanre por la
cual las peEonas no aceptan las nuevas ideas. Los paradigmas son conjuntos
de reglas bien aceptadas que se encuentún en los limires del pensamienlo y
propo¡cionan un conjunto de parámetros para la solución de problemas den-
rro de esos lfmites. En la solución al conocido problema de los nueve puntos
¡.figura 2'1) se ilusra la creatividad que eúge la previsión. Al[ se debe rom-
per el paradigma: las personas deben dirigirse al exterior de los nüeve puntos
para hallar la solución y, por lo general, suponen que las regias no permiten
el desplazamiento hacia el exterior de los nueve punlos. En efecto, cuando
utilizamos dicho problema pam ilustra¡ esta cuestión como parte del proce-
so de planeación estratégica aplicada, aigunas veces los participantes en el
proceso obletan que no les "comunicamos" la posibilidad de trabajar por
fuera de los nueve puntos. Anticipar el futuro exige voluntad de evaluar el
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paradigma y desplazarse hacia el exteior de los propios supuestos f¡ecuen
tes, algo que, la mayor parre del riempo, no es fácil para la mayoria de la
genLe.

Los paradigmas funcionan como filüos para no Loma¡ información y
expe¡iencias que sean contranas al "conocimiento predominante". Los fa_
b¡ican¡es estadounidenses de automóüles aún conside¡an. por lo menos a
determinado nivel, que todavía no ha teminado el romance de los consumi-
dores locales con el gran automóvil de mediana calidad y bastante consumo
de combustible, y que el nuevo romance con su ¡ival japonés --el automóül
pequeno de aI a cal ioad y bajo consumo de combusl ib.e- ¿( ¿hara ntuy Dt on-
to. Como la malona de las per)on¿s. ttenen gtdn dtl icultad para considerar
de mane¡a serla los datos que no se ajustan a su paradigma existen¡e. Esos
datos se pasan por alto, se modifican o se desaflan. Ba¡ke¡ denomina esto ..el

efecto paradigma".
La preyisión exitosa rompe ei paradigma existente al formular preguntas

como "¿qué deberia esrar haciendo Usted ahora en su organización y no lo
esta haciendo?" El tremendo éxito de Xerox al responder al reto de los fabn-
cantes japoneses de copiadoras es un caso apropiado (Hamel y prahalad,
1989). Su triunfo inicial provino de la fabrjcación y disr¡ibución de coDia-
doras muy sofisucadas que se alquriaron junlo con un contrato de 5ervtclo.
El contrato de seNicio era necesario porque Las máquinas eran complejas y
difÍciles de reparar.

Canon desarrolló máquinas más pequeñas y sencillas que pe¡mitían la
disrribución de copias (por ejemplo, cada oficina pequeña pod¡ia tener su
propia copiadora) y esto exigÍa poco o ningún servicio. Durante varios años,
a medida que cominuaba operando bajo el antiguo paradigma Xerox no
pudo superar el reto japonés. Con el tiempo. sus líderes asumieron con
seriedad esre desafÍo y la empresa rediseñó las máquinas de modo que reah,
za¡an todo lo que hacÍan las copiadoras Canon y las de otras marcas, y a un
menor precio. Este cambio de paradigma ln generado un resurgimiento de
Xerox como líder del mercado en la industria de copiadoras. una hazaña oue
no h¿bn¿ ocurndo sin ese camblo de paradrgma.

La función de prever el futuro en el proceso de planeación estra¡égjca
consiste en lograr que los hderes de la organización hagan un cambio de
paradigma donde sea necesario, a fin de desarrollar una apertu¡a a las nuevas
icleas. y comprender y aceprar la necesidad y la oporrunidad del cambio.
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La tarea consiste en consctar 6slos nueve puntos con esferc o láplz mediante
cuatro lineas roctas y sln levanlar el esfero o lápiz d6l papel.
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F¡gura 2-1a. El problema de 106 nueve punlos

Flgurá 2-1b. Elprobtema de los nuove puntoB: un iñtento común ¡ncorr€cto

Figura 2-1c. El problema de los nueve punlos: solución correcta
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CL]ANDO COMENCE EN EgfA ORGANIZAC]ó]\.
CI]ALQUERA OUE fUVERA V9ONEg ERA

ENV/ADO A LICENC]A TOR ENFER-
ME'AD HA9ÍA OUE LA5

DEJARAI

Eapora resl¡tcncle

El posicionamiento del proceso de prever el futuro
en la planeación estratégica aplicada

Dadoel rol central eimporrante depreverel luturo enelproceso de olaneación
estrategica aplicada. cl lcctor puede pregunlar donde se presenra con exacti_
tud. La pregunta tiene parricular impoÍancia debido a que no existe un ele_
mento del modelo denominado específicamente como preüsión del luturo.
l¡ respuesla a esta paüdoj^ evidente es muy sencilla.

_ 
El proceso de prever el futuro puede ocurrir en varias fases del proceso.

Algunas vec€s, una persona (con frecuencia el CEO) o un pruDo de indivi_
duo. desar-o la una vis.on. y el intere.del indir,rduo en r ptrn"u,,on 

"r,rntégica surge del deseo de establecer un proceso pa¡a compartir y poner en
ma¡cha esa üsjón. Esto es especialmente probable cuando los funclado¡es de
la organización siguen en la parte administra[iva. Cuando quienes se en,
cuenuan en la estructura de poder tienen una visión. es necesario hacerla
explícita lo más promo posible; y los miembros del grupo de pianeación
deben evaluar su ¡elevancia y poder preexistente además de la fo¡ma como
pueden ejercer impacto en ella, si se puede de alguna manera.
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El p¡oceso de prever el futu¡o 6l

A menudo. éste no es el caso. v existen varias fases en el modelo de
planeación estratégica aplicada donde puede presentarse el proceso de pre-
ver el fuLuro. Eüdentemente, una de ellas es el proceso de formulación de la
misÍón; en qué negocio estará la empresa, quiénes serán sus clientes, de qué
maner¿ lnr\lara su5 negocros.omo or8anizacion ) cu¿l e- su n¡s¿n delre
(razón de ser) constituyen preguntas que deben incluir una üsión de la
condición futura deseada.

De modo similar, e1 desarrollo de modelos de la eslrategia del negocio
--e1 proceso de decidir qué llneas de negocios desarrollará la compañla y
concentrarse y seieccionar las acciones esüaté8icas necesarias, como tam-
bién analizar por completo la ctrltura futu¡a que requiere la organización-
irnplica p¡ocesos üsionarios. Como andcipa¡se al futuro es una funciónesen-
cial y que penetra lodos los aspectos del modelo, no se puede confinar a un
solo elemento del mismo.

La nsión del futuro se debe desa¡roliar antes de desplazarse del diseño
de la estrategia del negocio a la auditorla del desempeño y el análisis de
brechas. El equipo de planeación debe haber explicado su futuro ideal, para
la evaluación correspondiente a medida que el grupo se desplace a las si-
guientes etapas en el proceso. Esm visión debe servir para energizar tanto el
proceso de planeación como su implementación. Sin ella, el proceso de
planeación estratégica se convjerte en un ejercicio académico en vez de cons-
lituirse en la base para la administración proactiva.

Como se ha indicado, consideramos que el proceso de prever el futuro
es la esencia de la planeación estratégica. Creemos que administrar de ma-
nera estratégicá significa desplazar en form4 sistemálica la empresa hacia el
logro de una visión de su futuro ideal. Por esta razón, no se deben aho[ar
esfue¡zos en la creación y clarificación de la visión del futuro. El éxito de la
organlzación depende de esto.

RESUMEN

Prever el futuro es el proceso medranle el cual los individuos o grupos desa-
rrollan una visión o sueño de la condición fuLura para sÍ mismos o sus o¡gani-
zaciones, el cual es suficientemente claro y pode¡oso para surgt y mantener
las acciones necesarlas a fin de que ese sueño o visión se haga realidad. l¡s
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Vrsiones p¡oporcionan a las compañias un sentido de la forma como pueden
ser las cosas -{ómo es la tlerra prometida- y la convicción de que es posible
llegar de manera segum a ese lugar. Entre las principales razones de una vi
sión se incluyen: 1) la necesidad de una üsión común, 2) el deseo de contro-
lar el destino de la organización, 3) el deseo de obtener más recursos,4) la
percepción de que el éxito de la empresa no garantiza el futuro, 5) la necesi-
dad de salir del problema, 6) una coyuntura para abordar nuevas opo¡tunida-
des y amenazas y 7) la necesidad de "pasarse la anlorcha" cuando hay relevos
en la ortanización. El proceso de prever el futuro es un acto creaLivo y se debe
comunica¡ de manera que pe¡mita a los seguidores comprender que el líder
cree en Ia üsión y la considera una meta alcanzable. Ei tipo más desafiante de
planeación es la proactir€ y en él la organización consideú que sus propias
acciones pueden confoi¡nar su futuro. El proceso de prever el furu¡o es la
esencia de la planeación estratégica aplicada. Se halla en el cen¡ro del modelo
y lo penetra al punto que no se puede confinar a una sola fase del mismo. No
obstante, se debe desanollar antes de desplazarse del diseño de la estrategia
del negocro a la audirona del desempeño ) ¿l anáhsis de brech¿s.
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Capítulo tres

estrat
la planeación
aplicada

"Con el ffn de lograr que B¡itish Airways se convierta en la
aerolinea favorita del mundo, debemos cambia¡ su cultu¡a"

Sir Colin Marshau
Lhrel ixELuuve ufncer

British Ajrwals
(Véase Labich, 1988).

I n eL capfrulo 2 
"e 

señaló eL rol central de prever el futuro en el proceso de

.Eplaneación estratégica. en éste. <e aborda la cultura organtzactonal como

ei contexto dent¡o del cual se debe presenlar cualquier planeación estral¿gi-
ca. Un ejemplo claro de la decisiva influencia recfproca entre la planeación

estratégica y la cultura organÍzacional se halla en los notables cambios ocu-

rridos en Bitish Airways (Goodstein y Burke, l99l).

Et CAMBIO EN BRITISH AIRWAYS

En 1983, cuando Colin Marshall, ahora Sir Colin, füe nombrado CEO de

British Airways (BA), la broma popular era que BA signilicaba "cnlentamente

pésimo" ((Bloody Awtuif. En 1982, BA habia Perdido US$900 millones.

perdÍa participación en el mercado y se conside¡aba que, por io general,

prestaba un señicio deficiente e inestable. Durante ese año, el gobiemo de

ura y
)gica't're
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M. Thatcher decretó que 1a empresa se conviniera en un¿ compañía pública,
con acciones vendidas en 1a Bolsa de Londres. Se cont¡ató a Marshall para
da¡le un vuelco ¡otal a la empresa y volverla suficientemente rentable con el
fin de que las acciones fueran comercia]izabies. Si esto se lograba, aseguraría
una caÍera exitosa en la compañÍa y obtendria el rango de Caballero.

Marsha1l, con experiencia en markeringy publicidad, comprendió que se
necesltaba una visión para que la empresa sobreüüera y prosperara, una ü_
sión en la que el orden y la p¡esenlación fueran comprendidos y respaldados
por los miembros de la organización. La visión de Marshall em. y sipue sien_
Jo. h¿.er t i ,  Bntrsh Atrwavs la aerolrnea l¿vonra del aundo , un-, , . ir ,on
concreta y elegante de1 futuro. sin embargo, en el feroz mundo competitivo
de l¿ ¡r¡¡. ion rntema.ronal. l¿ cal lclad del servicro tonsritu\e el dereÁrnante
b¿.rco cie la oprnion v la eleccrón por pane del ronsumrdor cn espe. ral los
pasajeros de clase empresa¡ial que constituyen el soporre principal de la in_
dr.rna Bn sh {lrw¿ys tenla un largo camino por reco¡rer.

A su vez, la cultura de la organización impulsa la calidacl del senricio.
Poco después de su llegada, Marshall soliciró un esrudio independiente de la
cultura existenre €n BA. El estudio reveló que el stallde la empresa la consi_
der¡ba enlontes como buro(rárrL¿ . -mtl i t¿n.ta v no receDti\¿ ante las ne-
ce.iJ¿des de os cltenLes .

Marshall pronro ¡econoció que su visión sólo se podía lograr rnediante
un cambio radical en la cultura empresanáI, remplazándola por una culLura
orrenlada al serr rcro 1 dir igida porel mercado Esla lransformacron se logró a
rravés de una variedad de erloques. incluyendo curros de cap¿ctra(. ión. un
sistema de personal lotalmenle renovado y el cambio de varios participantes.
F camb o cuhural en urur o-panEaL on. en especi¿l uno de esta malnitud,
n. u) e. anbio" de persoral. Rara vez -e presenla una ¡r¿nslorm¿clon exi los¿

de esta índole sin colocar en roles organüacjonales clave una cantidad simi_
flcativa de nuero' mlembro(. personas con supueslos b¿>tLos muy di lete;te5
de lo" exrsrenre:. sobre l¿ manera como ¡unc iÁnan lo. asunros del trabaro.

I r el. ,mento imponante del (¿mbto cultur¿l ' , ,e¿*e t,ood.teln y Burke,
lQQl, lueque dur¿nle var io> años. el  mismo l \4ar*hal l  hablaba yescnbra de
manera regulat y sisLemática acerca de la necesidad de dicha rransformación y
su impo ancia en la ejecución exitosa de Ia estrategia de BA. Sin ese tiDo de
apoyo concen¡rado, es casi imposible que se hubiera logrado algn cambio
significadvo en 1a cultura de la empresa.



5e liegó a una empresa más didgida ai mercado y orientada al sewicio

-..," rn¡6.. y de nue\o es un¿ org¿nizaLlon bastanle exito5a basrcamente d"

::do a los cambios señaiados. Por 1o general, los pasajeros mueslran su satrs-

;ción con los altos niveles de servicio que reciben En febrero de 1987'

intish Aintays comerciaÍzó con éúto sus acciones en la Bolsa de Londres y.

: ¡es¿r de las fre, uentes f luctuaLlone' en el plecio. e5l¿s á menudo 5e venden

:\)r una cantidad superior al precio de oferta inicial, y a los accionistas se les

:.-:ga un dMdendo semestúlmente úzonable Se ha convertiCo en La üans-

:rn¿dora predomtnante enlle fF LL ) ! ,ran Bret¿ria y t lene pl¿ne> ambl-

::osos para incremenlar su panicjpación de mercado a nivel mundial Aunque

-: empresa puede no ser todal'la la aerolinea favorita del mundo' continúa

-rsiguiendo 
esa usión y nadie Ia ha \-uelto a llamar "cruentamente pésima '

irn un cambio cultu¡al exitoso, nunca se hubiera logrado la üsión de Marshall

' es difícil conocer qué clase de futu¡o hubiera ¡esulmdo l-a histoda de esta

:ompañla constiluye un ejemplo de la profunda impormncia de la cultu¡a

:rganizacionai al desa¡rollar e implemenlar un plan estraté8lco

La cultura y la planeaclon esttatéSica apllcada 67

U1IEO OEÚE 5ER NUEVO AOUÍ. A9f E9 COMO

INfERACfUAMOS CON LO5 AUD f ORE',IASEXA.
M NADORE9 Y tO5 CRffI-
co) ?0R
AOUI,

o,
&''

El camblo cultural se puode lograr medlante varios enfoques
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CUTTURA ORCANIZACIONAT DEFINIDA

Durante los últimos diez años se ha üsLo un rápido aumento del interés en la
cultura co¡porativa enue gerentes y consultores empresariales. A pesar de
ello, en el á¡ea faha una comprensión profunda del concepro de cultu¡a
org¿ntzaLrorul r5cnetn. lqgo,. La deJinicton mas (onocioa es la de Deal v
Ke¡nedy (1982): "la forma como hacemos ias cosas por aquí,,, pero solo se
concentra en un conjunto de datos obse¡vables y pasa por alto otros. lnclu_
so, lo más importante, es que elude el problema critico de por qué y cómo se
desar¡ollan las no¡mas en una organización.

Sch€in (1985, 1990) da una definición más amplia de cuhura como a) un
patrón de supuesros básicos, b) inventada, descubie¡ra o desarollada por un
grupo dere¡minado, c) a medida que afronra¡ sus problemas de ada¡ttacion
exlema e i egrarion lnlem¿. d) que ha funcionado lo sul lciente para cons,_
de¡arla válida y, en consecuencia, e) s€ enseña a los nuevos mjembros como la
l) forma correcta de percibir, pensar y sentir. En otras palabras. la cultura de
un¿ orgaruzacton es un >tstema social qr.re se bara en un coniunto.entral de
con\ rcclones y valores. y que sE desanollo o ¿prendto corno :onsecuenLu de
los esfuerzos de 1a organización a Lravés del tiempo para afrontar su entomo.
5u éxito en este sentido lleva a los miemb¡os de la comDañia a considerar su
manera de hace¡ las cosas como el mejor camino para enfrentar su entomo en
el ¡uluro,

PosleriormenLe, Schein seiala que e¡sten tres niveles a través de los cua_
les se puede comprende¡ la cultura de una organización: a) el nivel fáctico
que incljye el componamiemo, b) el nivel de valores y c) el nivel <le supues_
tos básicos subyacemes. De ésros, sólo el primero _+l fáctice pueje ser
observado di¡ectamenLe. Los otros dos niveles --casi siempre inconscientes_
solo pueder ser rnferidos a parnr de lo oh.encble. incluycndo los.r lo.c, que
sólo se pueden evaluar indirectamente.

Exisrc bastante evidencia de la cultura de la empresa casj en cualaujer
p¿rle de 5u enrorno: en -u ej l tuctut¿ l lstca v luErrer. en la lorm.r (omo -e._
ponde a los visitanLes, en sus informes anuales y otros, en sLLs intentos Dor
manejar sus relaciones con el público, en sus..¡elatos de guerra'sobre los
buenos y los malos momentos, en lo que respecta a sus héroes y vilianos. en
sus ntos y ntuales, etc., pero todos estos datos se deben decodificar. ¿eué
dicen estos evidentes hechos de la cultura acerca de ios profundos valores e
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lncluso los profundos supuestos que tiene la organización acerca del mundo

en el cual opera? A menudo, esta frustrante y dificil pregunta se debe res-

ponder con el fin de evalua¡ la ¡elación de la cultura con el sueno de la

organización ace¡ca del futuro (véase Schwartz 6u Davis' 1984) Cuando

existe una falta de relación, como en el caso de BA, se debe modificar el

sueño o Ia cultura. No obstante la expe¡iencia de BA, los sueños son úás

[áciles de "ajusta¡" que las cultu¡as

FATTA DÉ RETACIÓN ENTRE CUI.TURA Y VISIÓN:
EI CASO DE BROWNING-FERNIS

Considé¡ese o[¡o caso de falta de relación entre la cultura y la visión sÍn un

frnal fehz. por lo menos hasla ahora Browning-Ferris una compañl¿ de

manejo de desechos, fue fundada en 19ó9 por TomJ Fatjo, comerclanle cte

Texas sin expe¡iencia preüa en el manejo de desechos. En pocos años se

convi¡tió en la más g¡ande compañÍa de su tiPo en EE.UU, básicamente a

t¡avés de la adquisición de cientos de pequeúas empresas en todo el paÍs El

lema de Browning-Ferris era "La comPañla que conslruye una indust¡ia" De

manera evidente, la cultura de la empresa se concentraba en las adquisicio-

nes. presrandole poca atencrón a las dispostcrones admlnistrauvas o guber-

namentales.
En 1976,Ia falta de conocimienro de la indusria comenzó a causar dano,

y habfa cada vez menos compañías pequeñas para adquinr' Ese mismo año,

Fatjo le dio el conlrol de Browning-Ferris a Ha!ry Phillips, un ejecutivo ex-

perimenta<lo en el rnanejo de desechos. Aunque los ingresos y las utilÍdades

áe la companÍa creciercn iápidamenle durante los siSuientes 12 áños, lo

mismo oL;r rio con (us drfrcultade: con los legisladores Fn lgSS.amedrda
que más y rnás controles comenzaban a ejercer ÍmPaclo en la industria y la

compañÍa, su culura de crecimiento enlró en serio conflicto con aquellas

presiones crecientes. En 1987 se contrató como CEO a WÍll iam J'
Ruckelshaus. exdirecto¡ de la U S Enü¡onmental Protection Agency (EPA),

con la misión de resolver los problemas de la empresa ante las diversas enti-

dades de cont¡oi.
Ruckelshaus e¡a un burócmta consumado con expedencia en ta EPA,

fue dos veces su director, y en el Departamento deJuslicia estadounidense y
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tenia cie¡ta ex?eriencia en negocios como ücepreside¡te de Weyerhauser,
una compañia maderem. Sin embargo. no contaba con expe¡iencia en admi
nistración de negocios y conocÍa muy poco sobre los pormenores cle admi-
nistrar una gigantesca compañÍa de manelo de desechos. por lo visto, invirtió
su tiempo y energÍa manejando de manera direcla los problemas que enfren
ldha l¿ empresa , on los r onr role: ol iciales y rrn iendo como vocelo: des.ut
dó por completo la admintstración cotidiana y comenzaron a aumentar los
problemas. La culLura de la empresa se desarrolló en una era de ráDido
cleclmlento, aclquisiciones rnterminables y un entomo regulador permisivo.
Nr l¿ concien.r¿ -ohre Ior  costo* r  los estr iL.ro. .onr lo le> ¿dmlnlr i rar ivor.  n i
l¿ alen..on a la. dtsposictone( 

'obre el medio ¿rblentc eran parte de su
cultura. El entomo actual es bastante dilerente; por tanto, una o¡panjzación
ne\esi l¿ una (ul lur¿ di lsrnta p¿r¿ lcner exi lo 

"n 
,u nu"uo 

"n,o-ol 
Aün 

"r,npor verse si Browning-Ferris y su adminislración están dispuestos v oueden
afronlar en lorm¡ dlrec¡a este rcto

La cultura de una organización p¡opo¡ciona eL contexto social eÍ v a
traves del cual dcsar¡ol la su tr¿halo Gurr a sus miembros pa.a roma, dácl_
siones, en La determinación de cuánto tiempo y energia se invie¡ten, en la
elección de qué hechos se examinan con atencjón y cuáles se rechazan de
plano en l:  dec "ion de que opctones sc ohservan de mrne¡a favorable desde
el comienzo, qué tipo de personas se seleccionan para trabalar en la organi_
zaclón y prácticamenle todo lo que se hace en ella. El entorno cambiante
donde se haila Brow¡ing-Ferris sugiere que parte de su cultu¡a Lraclicional
de desconocer o luchar conlra los controles estatales y prestar poca atención
a las sólidas prácticas de administración de negocios interfiere y no facilita la
búsqueda de viabilidad y éxiro.

CUTTUM Y VATORES

La cultura es un modelo de creencias y expectativas que mantienen en co
mún y profundamente los miemb¡os de una o¡ganización. A su vez, esas
convicciones dan lugar a los valores, la situación ideal de ser. que abriqan 1a
compa'ira \ \us inregr¿nler. Fslo. \¿lore\ of l* in¿n norma,, i lua,lonaies l-r
fotm.t como hacem¡s l¿- e¿5¿< p¿r ¿q¿¡ qtte sc er. lden. ¡¿r en e, compo¡¿-
miento observabie. Luego, dicho comportamiento normaljvo se convieÍe
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.ri la base para la validación de las c¡eencias y los valotes desde los cuales se

ongrnaron las nornas.
Este circuito cerrado de creencias valores-nomas-creenclas consuuye

cl proceso de desarrollo cultural 1 se le arnbuye la tenacidad que mueslÉn

hr'aulturur. A los miembros que violan las normas organizacionales en un

@mienzo se les presiona para amoldarse Si la preslón no produce el a¡u:te

deseado, entonces surgen el ost¡acismo u ot¡as sanciones Severas para traur

a quien se des!'la de lá norma Ha¡shba¡ger (1975) establece la diferencia

ent¡e quienes difieren de 1o establecido y los he¡ejes Los pnmelos son aque-

llos que sencillamente üolan normas, bien sea sin pensado o a conciencia'

pata evaluar el slstema Los he¡ejes' por el coürario, desaffan los supuestos

i creencias básicas del sistema y, en consecuencia, sonmás peligrosos para el

orden es¡ablecido. Las sanciones más severas se reseÑan para los herejes

que se niegan a arrepentirse
' 

No ob"smnte, el cambio cultural en gran escala exige desaffos heréticos

que puedan precipitar el surgimiento de un nuevo o¡den l¡ mera desviación

-*poaurná,ul 
tto 

"t 
sufici-nte para producir ese g¡ado de cambio El com-

ponamiento herético es mucho menos riesgoso para quienes se-hallan en la

cima de la organización que para quienes se encuentran en niveles menorcs'

cuy", .arr"rals" pued"n sacril'icar en el aita¡ del cambio organjzacional' Eslo

"*du 
u e*plica, iu n"cesidad c¡ftica de un compromiso manifiesto de la alta

árencra con cualquier esluerzo seno de cambio cultural
" El ¡ol de la tuitura en el desanollo y mantenimrenlo de los valores resul-

ra eüdente a t¡avés del análisis de Schein (1985, 1990) de dos organizacio-

nes, Action Company y Multi Company. Aunque el observado¡ más casual

notaria ias diferencias en las normas de comportamiento de las dos empre-

sas, ambas son conocidas a pesar de sus seudónimos En Action' la atmósle-

r¿ es bastane intormal y las personas son abiertas, exponen con claridad sus

ideas y son descomplicaclas en sus interacciones En Multi' la atmóslera es

formai y cortés, y las personas tienen uru actitud bastante anáiitica en la

forma como se exPresan
El anilisis de Schein explica los supuestos básicos que apuntalan esus

nolrnas. La creencia básica en Action es que el individuo constituye la iuen_

re de buenas ideas- Dicha creencia lleva a un valor de apertura en el que' a

través del discurso directo -a menudo has¡a el punto de la discusión- sur-

girá la verdad.; por esta razón' las nomas de lo informal y lo casual Multi
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posee un supuesto básico bastante diferente: que la verdad y la sabidu¡ía
residen en quienes poseen mayor nivel de fo¡mación y experiencia. Esta
c¡eencia básica, entonces, Ileva a los valores de subordinación (ante quienes
son mejores y mayores) y esto, a su vez, conduce a las normas de la foImali-
dad. la conesÍa v el carácter analitico.

Sin comprender esta cadena casual de sucesos, es bastante diflcil en|en-
der por qué se mantienen ciertos valores. Los valores son una parte integral
de la matriz que es la cu1ü¡a o¡ganizacional; en el capítulo 7 se retomará a
un análisis más detallado de e1los, tanto individuales como organizacionales,
y su función en el p¡oceso de planeación estratégica.

MODETOS DE CUTTURA ORGANIZACIONAT

El nivel de análisis que utilizó Schein con Action y Multi requiere más infor-
mación, tiempo e involucramiento del que ordinariamente se halla disponi-
ble en el proceso de planeación est¡atégica. Los modelos de cultura
organizacional proporcionan mecanismos útiles que se pueden utilizar de
manera más fácil para decodificar los daros disponibles.

I]NA COMTAÑfA

t]NA COMTAÑIA CON CLILTURA MULf
EH,,,DI5CI]LPEN D9fINGI]IDA 5EÑORA,

CA6ALLERO,,, UN MEMORANDO
AELOACfOKBEASELY,

CON CULIURA
MULfI

Algunaa culturag son formales
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Deal y Kennedy (1982) desarrollaron los primeros modelos de este Lipo
y propusieron Ias síguientes cuatro cultums organizacionales genédcasi

L Cuhüra machista. En esla cultura indiüdualism se tornan altos ries-
gos pero el entomo proporciona retroalimentaciÓn rápida acerca de si las

acciones fueron conectas o incorreclas. tá industria del entretenimienlo, en
especiai la de producción de pehculas, constituye un ejemplo imponante de
esta cultura, como también la de publicidad.

2. Cultutu del trubajo arduo. En este tipo de cuirura la regla es la diver-
sión y la acción. Los empleados asumen pocos riesgos e incluso unos cuan-
tos proporcionan retroalimenmción rápida;para tenel éxito, deben mantener
un alto nivel de actindades con un nivel de rÍesgo relativamenle bajo Las
compañfas dedicadas a las ventas, en pa¡ticular las minoristas que se espe-
cializan en la venta puerla a puerta, consrituyen ejemplos sobresalientes de
dicha cultura.

3. Culrura de poner en riesgo Ia compañfa Esta clase de cuitu¡a exige

decisiones de gran riesgo y pasan varios años antes de que el entomo brinde

una relroalimentación ciara ace¡ca de si la decisión fue correcta o no Es una

cultura de aito riesgo y retroalimentación lenta. Muchas organizaciones de

alta tecnologÍa, esPecialmente en el sector aeroespacial, representan ejem-
plos imponantes de esta cuitura.

4. Cultura del proceso. Cuenta con poca o ninguna retroalimentaclÓn,
v para los empleados es difícil medir lo que hacen Por el contraio, se con-

lenrran en cómo se htzo e) trabajo. L¿s organizaciones ma' sometidas a

conlrol, incluso la mayor parrc de las entidades gubemamentales' constitu-

¡en ejemplos comunes de la cultura dei proceso

El primer modelo dÍsenado por Deal y Kennedy contdbuyó en gran medi-

da a concent¡ar la atencÍón en €ste tema, y a planear la discusión resulGnte.
Sm embaigo, su tipologia de cr.tlturas organ2acionales no es inclusiva y los

cnterios para clasificar las compañfas denüo de una de las carcgorías son difíci
les de aplicar. Harrison y Stokes (1990) oliecen un moCelo altemativo que

rambién define cuatro tipos 8enéricos de cuitura organizacional Éstos son:

|r'

Ia

de

M,
o0
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L Cukura del poder. Se fundamenra en el supuesto de que una des-
igualdad de recursos es un fenómeno que ocurre en forma natu¡al; es decú,
la vida es un juego de cero adición con ganadores y perdedores bien defini-
dos. Entre los recu¡sos que se distúbuirán de manera desigual están el dine-
ro, el priülegio, la seguridad y la calidad gene¡al de vida. Se hace necesario
contar con lideres fuertes para manejar estas desigualdades y mantener el
equilibrio general del sisrenra. En empresas con una fuerte cuhura del po-
der, que funcioran bien, los líderes son lirmes pe¡o justos y generosos con
sus seguidores leales y existe una aceptación de la estructura¡erárquica de la
organización. Por otro lado, las culturas del poder maneladas en forma def!
ciente están reguladas por el temor, con abuso del pode¡ pa¡a ventaja pe¡so-
nal de los lÍderes y sus seguido¡es, a menudo con muchas intrigas poiiticas y
conflictos intemos. Las cuhuras del poder se ajustan mejor a las otgar,iza-
ciones empresa¡iales que apenas comienzan, donde los ltderes son quienes
poseen la visión e impulsan el desar¡ollo de Ia organización. No obsranrc, a
medida que ésta c¡ece y se hace más compleja, las exigencias hechas a los
lfde¡es para que romen múltiples decisiones a menudo hacen Ínefectiva la
cultura del poder. AllÍ su¡ge la necesidad de diseñar sistemas y estructuras
funcionales a fin de ayudar a que se realice el trabajo.

2. Cuhura del rol. La cultura del rol sustituye racionalmente est¡uctu-
ras y sistemas derivados del poder puro. El supuesto básico consiste en que
el trabajo se logra mejor a lravés de la regulación de la ley. Los roles se
desa¡¡ollan de manera que especifiquen las responsabilidades y rer¡ibucio-
nes poLenciales de cada persona y se instalan los sistemas ap¡opiados para
asegurar que esto se haga de manera justa_ El control es remoto, a t¡avés de
un sistema de delegación en vez de hacerlo mediante el poder personal del
liderazgo máxrmo. La cul¡ura del rol bien manejada proporciona estabili-
dad, justicia y eficiencia. Las personas están protegidas de decisiones arbi-
tra as tomadas en la ciúa y, en consecuencia. pueden dedicar sus energÍas a
las tareas en vez de a la autoprorccción. En entomos esrables, las organiza-
ciones orientadas hacia los roles (burocracias) pueden ser muy eficientes,
puesto que el traba¡o es ¡utinario y se puede manejar por una serie de reglas
impersonales con verificaciones y balances. Cuando surgen nuevos proble,
mas, como ocasionaimente sucede, se desa¡rollan soluciones Sistémicas y se
incorporan en los procedimientos operativos estándar (pOE). No obstante,
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h debilidad de la organüación del rol depende de estos POE impersonales

pues tienden a ahoga; cleatiüdad e innovación y son más inflexíbles, lo cual

resulta pel8oso para la vitalidad o¡ganizacional cuando los entomos cam-

bÉ¡r ¡ápidamente. Aunque estos atdbulos no son caracteristlcas ¡ecesanas

d€ la cultura del rol. infortunadameme tienden a ser comunes en la mayona

d€ las buroc¡acias.

3. Cuhun del logro El supuesto ba'ico de este l ipo de cultura es que

rodas las personas desean hacer contñbuclones 'iSnillc¿llv¿5 a su lrabalo ) a

ia socredad. v drsfrutar su inleracclon con los chentes I compalleros de lra-

bajo. l, satisfacción de una labor bien realizada y de la interacción siSnifica-

üva con los demás en el 51tio de trabajo constituyen las verctaderas

r€tribuciones importanles pala las personas, y el t¡abajo debe ser organizado

Da¡a permitir las ¡etribuciones intlnsecas y las intelacciones satislactonas'

\i la cuku¡a del poder ni la del rol permiien que esto ocutra' En ellas' el rol

de la administración corsiste en desarrollar situaciones de lrabajo que com-

promekn a las Personas de manera seria, que les aluden a sentir que están

Lntrlbuyendo al iogro de una meta impoftante' articulada dentro de una

clara fo¡mulación de la misión, que permitan que las personas se orgamcen

€n equipos de trabajo por autogestión con gerentes disponibles para bindar

epoyo y asistencia técnica cuando sea necesario, donde la comunicación sea

Álena -hacia ar¡iba, hacia abajo y en forma lateral- y en donde las perso-

tras t€ngan una oportunidad para aprender y crecer a nivel iaboral Sin em-

bargo, una otganización de logros tiene reglas y estructu¡as -aL lgual que en

h d"el rol- y tiabaia para servúle al sistema en vez de conve¡tirse en un fin en

r mrsma. En la cultura del logro el poder se concentra en cre¿r la mislón y

luego monitorear su obtención La parle negativa es la dificultad para man-

Éner iá energfa y el entusiasmo que se hallan al comienzo de su desarrollo

Con f¡ecuencia, ules empresas no prestan suficiente atención al desarrollo

de sistemas y eslructuras útiles, y dependen demasiado de la visión común

para organizar el trabajo

4. Cúhura del apoyo. El supuesto básico en esta clase de cultura es que
'ra confiarua y el apoyo mutuos deben conslituir la base fundamental de la

relación entre el individuo y la organ¿ación l¡s personas cleben ser vaio-

ndas como se¡es humanos, no sólo como contribuyentes del ffabalo u ocu-
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pantes de roles organizacionales. Básicamente, se consideran algo positivo y
se espera que llorezcan en este entorno de formación. l¡s compañias de
apoyo estimulan el calor humano, e incluso el amo¡. entre 1os miembros
o¡ganizacionales pero no motivan el entusiasmo. las personas trabajan en
organEaciones de apoyo porque se inte¡esan profúndamente en los indiü-
duos para quienes t¡abajan. Debido a esta atenctón, establecen relaciones
más estrechas y cálidas con sus clientes y demás personas con quienes deben
tmtar en el trabajo. La comunicación ent¡e los individuos de estas empresas
es bastanle abierta y de apoyo, y las relaciones son muy es¡¡echas. La armonia
constituye un valor importante y se eütan las confrontaciones que puedan
dete¡iorarla. En Ia mayor parte de las compañías del mundo occidental la
cultura del apoyo es 1a menos común, especialmente en su forma pura, y más
expresamente en o¡ganizaciones con tareas que cumplir. Los comportamien-
tos normatrvos de esta cultura sencillamente no son valiosos en las otras tres
culturas más p¡evalecientes. Miem¡as la debilidad de la organización de apo-
yo está en el compromiso intemo con sus propios mremb¡os y no en el com-
promiso con el logro de tareas extemas, sus fortalezas están en 1a formación y
desa¡rollo de sus integrames. La cultura del apoyo satisface de manera evi-
dente algunas necesidades humanas imporlanles que, con mucha frecuencia,
las organjzaciones desconocen

El modelo de Hanison y Stokes no exige clasilicar una compañla denlro
de una de las cuatro categorlas. Por ei contrario, la pregunra es hasta qué
punto existen elementos de cada una de esas cuatro cultulas en una empresa.
En consecuencia, lás organüaciones poseen un perfll basado en su dependen-
cia relativa de cada una de las cuatro categorías. Además, consideümos que
este modelo está más relaclonado con la realidad de las compañÍas que en-
conoamos y así mismo proporciona un instrumenlo con el cual comienza el
proceso de comprende¡ la cultura de una organización en particular.

Ninguno de estos modelos, ni otro que se conozca se ajustará de manera
exacta a ninguna organización. Sin embargo, son útiles en la formulación de
ide^s acerca de cómo pensar en la cultura de una empresa y pueden alatdar
a concentrar esa cultum como paite del proceso de planeación estratégica.
Los miembros de una compañia que se hailen ünculados con la planeación
estratégica deben examinar su cullura. comprenderla y hallar formas para
integrar esa comprensión a su visión de1 futuro de la organización.
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El impacto de la cultura o¡ganizacional en el p¡oceso de planeación y el Dlan
estFtégico resultante son considerables. Estos efectos pueden s", di,"atoa o
rnorrectos pero, en cualquier caso, se deben comprender y manejar con el fin
de condrrcir un proceso de planeación exitoso y asegurar que de él su4a un
plan útil.

En primer lugar, y quizá Io más importame, existe la pregunta de si la
organización considerará con se¡iedad su compromiso con la planeación es-
lratégica. Con f¡ecuencia, las compañias que tienen una fuerte cultura ..ma
chrst¿ en I¿ tLpolo$a presenrada por Deal v Kennedy I l9g2r _una cu,rura
llprlrc¿da por la creenLra de que la organrzacion es suf¡clentemenre fuerle
como para sob¡evi\1r sin impo¡tar el ento¡no y que puede acabarse y prospe_
¡ar a pesa¡ de ral adversidad- no esrán dispuesh; siqul"au u.oa"nrua un
proceso de planeación s€no. Adopran Ia posicron exlrema de que la
planeación es para los ,,inutiles,, y permanecerán fi¡mes ante la dific;lhd.
Cuando esas organizaciones se ven fo¡zadas po¡ las circunstancias a jngresar
en dicho proceso -por lo general, debido a la presión d€ algrln 

"ua,pá 
aor_

poratrvo supedor o de los parrocinadores financieros de la compañta_ sim_
plemente no lo toman de manera seria.

El equipo deb6 tntegre¡ ta cuttura a ta vtsión
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Una segunda influencia de la c,rltura corporativa en el proceso de
planeación se ¡elaciona con ei realjsmo implicito en el proceso. por io g"rre_
¡al, las organizaciones con una cultura que evita confrontar du¡as realiádes
hal la l¿n dr l lc i l . , i  no rmpo. ih,e de logral .  .¿ nere-,dad de rer l izar un examen
oe.onLtenc¡a ob¡ettvo en l.rs ¡ases de audIona del de5empeño ) Jnal.5i\ de

lt".1. i :91 
proce$ l-5ras nrg¿nL¿cione, .uDonen de mrnem olrrnpr., qu"

t¿ srtua. 'ron er mejor de lo que parece. oue 5remDre ,e pue.len .u¡q¡¿¡,65
obslj( ulo\ v que la realroao >e ¡uede r(construi l  en lorm¿ conveniente Ln
error , omun en el las e- ia-t rcencra dc quc su prupta r uttura _e Duedc aJu\l¿r
r  lJ  estr¿tegja (5(hetn lqul , .  \  no al  (ontrano. ,  orno ,"  ,no,o un,"r ,  

"menudo la estrategia está limitada por la cultura existente y se ajusta a ella.
En tercer lugar, las organizaciones con expe¡lencla en tralar con su en_

¡orno tendran pre:unciones sonre to s.guiÉnle:
I Su misrón básrca.
2. Lás metas ope¡ativas especfficas que se der¡van de esa misión.
3. Los medios po¡ los cuales su misión puede ser cumplida.
4. las formas apropiadas de evaluar el éxito de la organización en el

logro de la misión.
5. Cuál es la mejor mane¡a de realizar co¡recclones a sus pLanes a mitad

oel camlno.

Por ejemplo, la organización Browning,Ferris supuso de manera clara
pero implicila que su misión básica e¡a el crecimienLo a r.aves ae U aaquisi
ción, los detalles operativos se cuidarían por si mismos, el crecimiento e¡ los
rendimientos y en las ganancias era la única medición del éxito y evitar los
r onlrole.  o l r ,  a er con5uluta urJ lJct iLJ
.o. 

. 
Lualdo e\pe-imenro problcmc. o,-l::, lil.'J':::j :.i;lJ""":J

)u/lo e\ tdcnte que su fu(rte . 'ulturd imnidto que I.r cnmp¿¡.3 , lev¡r¡ '¿ q¿6.
las correcclones necesarias a la mitad del camino.

, _ 
Un aunrt: lugar, €n Érminos de procesos intemos, las compañÍas ten_

o¡an preslrnciones sobre lo siguiente:
L Los mejo¡es sjstemas de comunicaciones para Lltilizar en la difusión de

la natu¡aleza del p¡oceso de planeaciónyel plan mismo, como también,
el marco teónco conceptual para inclut estas comunicaciones.

2- Los.criterios acerca de a quién se debe incluir ya quién no en elproce
so ae phneación.
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3. El sistema de conüol que manejará ei proceso de planeación'

4. 1á naturaleza de las relaciones interpeBonales del grupo de pLaneación

5. De qué manera manejarán las relribuciones y sanciones por la parn

cipación Y 1a no ParticipaciÓn
O. O" q,re iurr"ru ." manejará lo inesperado (Schein' 1985' 1990)

Todos pueden examinar la propia cultura organüacional paraltallar ios

¡empios necesa¡ios a fin de ilustrar estos seis puntos' inclusive si la orga -

rción nunca ha intentado ia planeación estraté8ica

l¡ cultura organizacjonal -{on todas estas ramificacioneF está omnl-

,,aa*" V aa d"b""ao-prender v Lonlronlar durante el proce>o de planeacion

esuaL"gica apticaOa Éacil i tar esta (onlrnnt¡clon es una de la> lareas má>

*p"r,h".ia consulto¡ de planeacjÓn est¡alégica' En efecto' como los

:onsuho.es inte¡.ros con f¡ecuencia no sólo están involucrados en la cultum

je su orsanización sino que, en su ¡ol más común como esPeoaL$las en

:eau,tor'ha,^anor, ,l-en como portadores y difusores de la cultura' a me_

¡udo lienen dificuitades Para observar y lrascender su proPia cultum tssta

rtrservación apoya fuenemente la utilidad de los consultores exlemos que

proporcionan "Áiradas frescas" al ptoceso, miradas que pueden capur en

l¡rma pe¡spicaz cualquier rol de estas p¡esunciones cullurales

El roi áel consultor, eir especial el consultor extemo' es asegurar qrle se

:onsideren los planes que son anticuiturales (es decir' que son lnconslsten-

'-¿s con l¿ ,abráuria prevaleciente de la organizacton) y que se analrce,por

:ompleto el rol de la cultura rblen se¡ al facl l i lar o al interlerir con la ¿ooo-

-n'" 'aol"aan,ua'on 
de e)los planes' especialmenle a m"dida que elerce

mD¿LLo;n esta ultrma fase txr:ten bastantes elemplos Je lusionesyaoqul-

::;rones organizacionaies que parecieron brillanles a pdmera vis|a pero que

:¿sulLaron Jr un fracaso, debido a que las culturas de las dos organizaciones

¿aan rncompatibles.-'---en 
oirui putut*t, el rol central de la cullura en la \'1da organizacional no

s¿ puede enlal izardem¡slado Uno de nuesltosi l ienles porejemplo ha sido

; ' ; ;J";", de ba¡o co'to Con el r in de proleger e incl 'so anp}ar su

;;;; ;" en el ¡¡ercado. habr¿ <ido un reducror de '  oslo' rnsensible re

;;;  J;;;oi"rt un 5rai/ v rolclanre de La c¿lid¡d mediocre Despues de

JJ , .-""á¡" r^ .".pañia, "usted obtiene según lo que paga y ¿qué puede

-p"ru. 
d" ua p.odrr"tor de bajo costo?" No obstante' durante los úllimos
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años ha encontrado cieÍa resistencia en sus clientes po¡que las exigencias de
calidad aumentaron ante las elevadas expectativas del usua¡io final. Con base
en estos nuevos requisitos de calidad, nues¡ro cliente comenzó a genem¡ es-
t¡ategias ace¡ca del mejo¡amiento de la calidad de su producto, suponiendo
que unos cuantos cambios modestos en los procesos de fab¡icación lograrlan
este fin. l¡ idea de que necesitaña una cultu¡a orientada a la calidad para
cambiar la de ¡educción de costos sólo surgió cuando falló el esfuerzo inicial
pa¡a el mejo¡amiento de aquella y comenzó a comprender 10 que implica¡la la
producción de bienes de mayor calidad. Cuando llegó a ese concepto, la
organización pudo decidir si tenfa o no recursos y el deseo del hace¡ los cam-
bios necesa¡ios o si habta otras estrategias que estaban más relacionadas con
su cultu¡a.

Aunque el proceso de pianeación esrratégica puede cambia¡ pa¡tes de la
cultura, requie¡e dempo y esfuerzo. El esfuerzo de cambio exitoso en BA
tomó cinco años y un proceso perrrunente para mantener la nueva cultu¡a.
Se invi¡tieron muchos millones de dóla¡es en costos directos y los costos indi-
rectos son incalculables. Puesto que pocas organizaciones pueden dedicar o
dedican es¡e nivel de recursos a cambiar la culüra organúacional (y, por
tanlo, pocas compañfas saben cómo ap¡oximarse a tan imponente tarea), Ia
mayor pane de los esfue¡zos de cambio cultural son bastante modestos y por
fueza genetan resulhdos más modestos. Uno de los aspectos centrales en la
fase de análisis de brechas de la planeación estratégica aplicada es determin¿r
cómo ce¡rar Ia b¡echa entre la cultu¡a existente de Ia organüación y la cultura
necesaria para lograr el éxito. Como se anotó anteriormente, Ia voluntad de
admitir que esa brecha puede eústir y existe es un problema cultural.

CUTTURA Y EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAI.ES

No obstante, la cultu¡a o¡ganizacional ejerce mayo¡ impacto que el proceso y
los resultados de la planeaclón estratégica. Sus consecuencias en la efectivi-
dad organüacional general son incluso más profundas. Denison (1990) pro-
porciona datos sobre estas relaciones en sus amplios análisis cuantitativos de
la cultura de 34 compañfas diferentes, medidas por dos cuestionarios distin-
tos y extensos. Más de cuarenta mil personas llenaron las encueshs denomi-
nadas Survey of Organizarions (SOO) y Organüarion Survey Profile (OSP).
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¡j éxito reladvo de estas organizaciones se midió durante un periodo de
úlco años con dos fndices financieros impotantes: retomo sobte las venlas
r rasa intema de retomo. Además, Denison ilustra las relaciones enlre la
.1 tura organizacional y el éxito, a través de estudios de caso de alta calidad
:obre cinco compañfas: Medtronics, People Express Airlines, Det¡oit Edison,
?rocrer & Gamble y Texas Commerce Bancshares.

Con base en sus análisis de extensos datos cuantitativos y cualitativos
Dertenecientes a estas empresas, Denison concluyó que las diferencias en la
cultu¡a organizacional tienen un fuerte impacto en la efectiüdad organi-
scional. Aquellas compañÍas con culturas que se prepararon para un alto
nvolucramiento del empleado (a rravés de medios como los equipos de tra-
Salo por autogestión, las airemativas accionarias para empleados y compar-
ttmiento de bene{icios) y que monilorearon de manera cuidadosa su emo¡no
extemo y iuego respondie¡on con prontitud a los cambios en ese entorno (en
especiai con ¡especto a mercados y grupos de interés) fueron cla¡amente las
más efectivas, en fo¡ma inmediata y a largo plazo. Otra ca¡acte¡lstica de las
culluras pe¡tenecientes a ias organizaciones más efectivas es un claro s€núdo
de misión. El trabajo de Denison parece proporcionar evidencia suficiente
para impresionar incluso a aquellos escépticos que han considerado el inte-
rés actual €n la cultura organizacional sólo como otra de "aquellas prácticas
administ¡ativas en iuror".

l¿ conclusión de este capítulo parece ineludible. La cultura organizacional
es un factor decisivo en la planeación estratégica y el éxito organizacional
general. Uno de los roles centrales de la administ¡ación organizacional, en
especial la alta gerencÍa, consiste en comp¡ender, conforma¡ y manejar la
cultura de la organización. Los cosLos de no atenderla son demasiado altos.

RESUMEN

La cultura de una organización es un sistema social basado en un conjunto
central de creencias y valores. Cuando no existe relación enüe la cultura y la
lisión, entonces se debe modificar bien sea una o la otra. Un ejemplo c1e
cambio en la cultu¡a de una organización y el éxito resultanre 1o constituye e1
trabajo en Bridsh Airways bajo el liderazgo de Colin Marshall. La cuitura da
lugar a los valores y éstos, a su vez, a normas situacionales que luego se
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conüerten en la base pa¡a la validación de las creencias y Jos valores desde
1os cuales se originaron las normas. EsLe ci¡cuito cerrado de creencias valo_
res-nomas creencras es el proceso de desarrollo cultural y se le atribuye la
tenacidad que exhiben las culLuras. El cambio cultural en gran escala exige
desafíos heréticos que precipiten el surglmlento cle un nuevo orden. El mo
delo de Deal y Kennedy propuso para la cultura organizacional las siguienres
cuatro categorías: cultura machista, cuirura del trabajo a¡duo, cultu¡a de
poner en nesgo la compañía y cultura del proceso. Harrison y Stokes ofre
cen estas categorías: cuhura del poder, del rol. del logro y del apoyo. l¡
cultura organizacional se debe comprender y manejar a lin de realizar un
proceso de planeación estratégica exitoso y asegurar que a parti¡ del proceso
surJa un plan útil.

REFERENCIAS

Deal, T., & Keñnedy, 
^ 

(t982). Carpoíue culturc: Ttu rites anrt rituals afcarparatc tite
Reading, MA: Addison Westcy

Denison, D.R (]990) ¿brpor¿r¡e cul¡ur¿ 
^n(! 

organiza¡ianal effectjreress New york John

Goodstein, L.D, &Burke, W.W.0991).  Creal in8 successful  organizar jonaL change
Otgrnjzark nal dynanjcs, t9l4) , 5 -r7 .

¡larnson, R., & Srokes, H. ¡99ü Djagnosjn¿ arya¡¿alio¡r c¡r/tu¡e. Mounr¡in View, C{
Har¡ison Assoctales.

Hrrshbargef, D (1975) The indivrduatand the sociat ordcr: Nores on rhe managemenr ol
heresy and delrance in conplex organjza0ons. H¡rmaD R¿t ¡ions, 26, 2ji-26q

tábich, K. ( I 988, Decenber 5). The big comeback ar B¡i¡js¡ Arvays. Fo.¡une, pp. I 63 I 7,t
Schein, E H ( 1 985) Organizatjonal cuhüre and teaders¡ip San ¡.rancrsco: Jossey Bass.
Schejn, E H (1990) OrganuarionáL cuhure Amend¡ p9,.trolog6¡, 34, 109 |9.
Schein, E.H. (1q91). The role otprocess consultation in ¡¡e crearion ánd implemenuLion of

s¡rategy Consül¡irg psl.¡ olog/ Bu etin, 43. t6 t a.

Schwartz, H., and Davls, S.M. 0984). Matching corporare cutrure and business straregy
Orqanizational Dmamics, 14. 30,48. tuimpreso en J.W. pfeiffer (Ed.). 0991)
SÍ¡,reg¡. plann¡ng: ktected ¡e¿dDgs (rev. ed ). Sa¡ Dlego, CA: pteife¡ 6¡ Company



¡de
üo-

¡la
rge
fto-

|tes
de

he-
la
un
85()

Me

ae.

ohn

7+

rg)
¡r) .
m)

Capítulo cuatro

nciales del consultor

"No es pnrdenle descuidarnos miemras
aconsejamos a otros

Fed¡o,
hacia el8 A.D.

n el presenre capftulo, como expresa el tÍtulo, se abordan varios roles que
pueden desempeñar los consultores en la planeación estratégica aplicada,

bien sea a nivel extemo como profesional en el desarrollo de recu¡sos humanos
DRH) al interior de la organización. En este proceso, consulto¡es extemos e

ulte rnos lienen roles imporLantes que algunas veces son diferentes y en ocasiones
se traslapan. Nuestra posición general es que elproceso de planeación estratégi-
aa se máneja mejor cuando se involucran ambos consultores extemos e inLemos,
posición que s€ hará eüdente a medida que reexaminemos el proceso de planeación
eslr.rtegica aplrcad¿ desde la perspet r iva de e.ros proloronale:

ESCENARIOS Y ROTES PRINCIPAI-ES

Después de |omar la decisión de dar inicio a la planeación esrratégica, dicho
proceso se divide en t¡es escenaios impo¡lanLes, cada uno de los cuales
exige diferentes estrategias y habilidades de consultorÍa (véase figüra 4 l):
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L Establecef el escenario pan la planeación lmplica aludar a que los
participantes comprendan el proceso de planeación, la forma como
opera, y sus p¡opios roles en é1. Dicho escenario es tratado princi-
palmente en los p¡imeros ocho capítulos del presente libro e incluye
las tres fases iniciales del modelo de planeación est¡atégica aplicada
(planeación para planear, búsqueda de valores y fo¡mulación de la
misión).

E hbl.c.r .l .ac.ndo
prrl r.dlza¡ b pl¡nálctón

añ lormr .alratóglca

T
T
:

dal .ntorno

"ltifriü:i

x
I
!
F

Figura 4-1. T163 escenarlo3 de la planeaclón estratóglcd apllcadá
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2. Establecer las direcciones estratégicas. Este escenario implica el di-
seño de la estrategia del negocio, la auditoria del desempeno y el
análisis de brechas (capitulos 9 al l1).

3. Implementación. Dicho escenario involucra la integración de los
planes de acción, la planeación de contingencias y la puesta en mar-
cha (capitulos 12 al 14).

Cada uno de estos escenados presenta diferentes retos pá¡a Ios consulto-
res y exige que lleven a cabo ¡oles distintos. Entre los posibles roles que de-
in desempeñar los consultores -algunas veces de manera simultánea, otras
ar forma secuencial y en ocasiones de manera alrcmadva- están: 1) patroci-
nador o campeón, 2) mediador, 3) ent¡enado¡, 4) facilirador, 5) formador o
.f,peno en contenido y 6) estratega. A continuación se describirá cada rol y se
.relicará de qu¿ manera cambia su necesidád durante el proceso de planeación.

l¡trocinador o camp€ón

En el capftulo I se abordó la pregunta de por qué una organüación debia
rahzar planeación estratégica. A menudo, la causa es el crecient€ conoci-
.orento de cie¡ta 'dificultad" organizacional; es decir, cada vez existe más
:ndencia de que la embarcación se encuentra a la denva, sin limón y sin una
tir¡ección clara. Esto incluye todo, desde disminución de las ganancias, pérdi
da de participación en el mercado y ot¡as consideraciones comerciales "seve-
!6" hasta fndices "moderados" como luelco total, en especial del personal
¡iale. disminución de la moral v reducción de la calidad.

No obsrante, conoce¡ la dificultad de una compañfa y darse cuenta de

]ue se puede rnejorar a tra\'és de la planeación estratégica, con l¡ecuencia es
rm camino lenLo para recolrer. Los consultores pueden destacar este proble-
!u emergenle y su solución potencial al tratar con la alta gerencia. En con-
icuencia. el rol de un consultor consiste en palrocinar o vender el proceso a
¡ organización y es necesado ejecutar este rol antes de dar inicio a los ües
6.enarios pdncipales del proceso reai de planeación estratégica.

De todos los gerentes senior en una organización, a menudo es el de DRH
,¡ren posee la neutralidad y objetividad requeridas, jr]mo con las habilidades

4ropiadas para realizar un procéso analítico, para reconocer la necesidad de
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llevar a cabo la planeación estrarégica y eje¡cer presión para el inicio de su
proceso. Por tanlo, e1 p¡ofesional intemo de DRH se encuentra en la posición
excepcional de reconocer que una compañía procede torpemente: pasa de
una cnsrs ¿ otra. no exisle un senlrdo general de propoii to o direc(tdn )
tunciona de mane¡a táctica en vez de hacerlo en foma est¡atéeica.

Una de las evidenci¿s d¡lect¿s rn¿s conlundenle: de que no 
"*,sre 

un
plan€stratégico es la faha de parámerros definidos para desplegar los recur_
sos de una empresa, en especial, los recursos humanos. Esos parámetros
ion\l l(uyen el resultado necesario de un procero de planeat ron esrratégira.
Sin ellos, cada decisión de asignación de recu¡sos se debe roma¡ en el viclo,
someüendo a una gran presión al sistema y a todos sus miembros puesto que
l¿,  decrtrone.,  seran contradiuor ias.  s ln modelo y rendrán un.aracter
disociado¡ ante un flujo inin€rrumpido de ope¡acjones.

Si estos parámerros no están disponibles de manera djrecta Dara el n¡o_
f¿sional de DRH. enlonces. pronlo se hace evrdente la necesrd¿d de un blan
esr¡atégico a parti¡ de fuentes indirectast entrevistas a empleados oue se reti_
ran de Ia emp¡esa, info¡mes sobre evaluación del desempeto, datos de in_
vesti8ación sob¡e el clima iaboral y varios tipos de análisis informales dentro
de la organización. Debido a su rol único en las compañias. Ios Drofesionales
de DRH rrenen mayor posrbl l iclad de que se les pnve de informacron indirec-
ta; como ellos utilizan estos datos es decisivo paú lograr el éxito en la o¡ga_
nrzacion. especialmente en el proceso de planeación estratégica. F;r¿
lnformacrón se debe rnterpretar para la alta gerencia con el propo<rto de
alelar sobre los esgos a los cuales está expuesla la compañfa. Como se
analiza¡á en los capirulos l0 y 13, r]na organización debe observar sus debi_
lidacles, oponunir)ades, lortalezasy amenazas (DOFA). El profesional inrer-
no de DRH puede \er tnvatuable para contnbuir en esre arlal isls.

Como es obvio, no sugerimos que dlchos profesionales violen la confian_
za individual o grupal pero sÍ que actúen como sist€ma previo de advertencia
nara l.r empte,a.5obte la nanera como los prorrlenas emerAt-nres de DRH
nucden pronorlc¿. seria, d, lrcuhode< organizr, inn¡ler ¡-odii to de una lal_
ta de planeación estratégica. Un¿ consecuencia positiva importante de com_
p¿nir e5t¿ roncrcn(,.,1 \er¿ ¿), l tda- a d.,var<.e- l¿ dl.t¡rclon que se DerL tbe
cntre los proles onale: de DRH v ¡ l  re:to de la olganL'aLlon. en panr, ular. a
nivel administrativo. Se puede apreciar entonces, que las responsabilidades
de gerrnre de DRH t 'asL icnden cl . tmple rr¿nejo Je lo- le.urso. hum,nos

l
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hasta llegar a compartir con los compañeros ia responsabilidad de la direc-
ción lutura y la ütalidad de toda la organización (Goodstein y Pfeiffer, 1984).

Una vez que se hava identÍlicado ia necesidad de llevar a cabo una
planeación estratégica, entonces, el profesional intemo de DRH puede co
menzar a didgir con esmerc una campaña para desarrollar el proceso. Este
individuo debe comprender io que implica dicho proceso, de qué manera
puede beneficiar a la o¡ganización, cuánto le costará a ésta y cómo se proce-
derá. l-a importancia de este rol patrocinador para el profesional interno de
DRH como indiüduo y para el componente DRH de la organización difícil-
mente se puede enfatizar deinasiado; además, aFrda a desvanecer las ftonte-
ras que separan al grupo de DRH del resto de la organización, en especial, a
nivel administrativo. Esrc desvanecimiento tiene cobsecuencias posidvas pa¡a
la efectlvidad de la emp¡esa y para la condición y el poder de la función de
DRH en la organización. Un fuerte apoyo a esta idea se halla en el info¡me de
una investigación (4. T. Kearney, lnc., 1983) que compam la función del
recurso humano en 16 empresas altamente productivas pertenecientes a 11
indust¡ias, y 24 organizaciones menos productivas en las mismas industrias,
mediante la utilización de datos linancie¡os para definir los dos grupos. La
diferencia clave es que los grupos de DRH en las compañÍas altamente p¡o-
ductivas se involuc¡an con más ftecuencia en la implementación de estrate-
gias organizacionales y en la toma de decisiones comerciales.

Los grupos de DRH en las compañfas más productivas también tienen
más probabilidad de utilizar sus recursos y p¡og¡amas acLuales para resolver
problemas organizacionales impo antes. En estas compañlas se establecen
nuevos plogramas de DRH sólo para proporcionarles una ven¡aja competiti-
va, bien sea en producdvidad o pam atraer o retener personal. En las empre-
sas lfderes, la unidad de DRH tiene doble posibilidad de ser proacriva en su
prog¡amación mientras en las menos productivas es reactiva, básicamenle
ante las solicirudes lineales. Más imponante aún es que en las compañlas
lideres el grr-rpo de DRH tiene tres veces más posibilidad de compartt con
los gerentes de hnea la responsabilidad en el desarrollo y administración de
programas como los de planeación en sede y de redbución e incentivos. A
partir de estos datos, parece obüo que en las compañías más productivas la
función de DRH es rruás parecida a una organüación en linea y menos seme
janle a una organización con srafft¡adicional. Estos fmites tienden a borrar
se especialmente alrededor de la lunción de planeación estratégica.
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En respuesta a la solicitud de uno de nuestros sistemas clave de clientes,
realizamos un análisis de las funciones de DRH en una amplia variedad de
corporaciones occidentales- Ese análisis indicó que habÍa una relación di-
recla entre el impacto de las funciones de DRH en la organización y que tan
estrechamente estaban ligadas al proceso de planeación estratégica.

El proi.llonel d. DRH puade dhtgh ts ceñprña

En un a¡ticuLo del Wall StreetJoumal, A^drew Grove (1985), presidenre
de lntel, presenta un sólido caso para invoiucrar al profesional de DRH pero
también dirige su atención a cierras deficiencias comunes de estos lndMduos.
Por ejemplo. manifiesta: "A nosorros lfuncionarios CEO] no nos gusra esta-
blecer objetivos que no complazcan a nuestrosJefes, de modo que determina-
mos metas irreales que parecen positivas pero hmbién llevan a nuest¡os
empleados al fracaso. Nuestras organizaciones de recursos humanos 1ue
deben se¡ nuestra conciencia- nos permiten hacerlo, aunque a menudo lo
saben mejor". Grove temina el artÍculo ex?resando: "Nuestras organizacio-
nes están -y siempre será así- llenas de gerenles impe¡fectos que necesitan
las cont¡ibuciones de la profesión de recu$os humanos. Sin emba¡go, sólo
disfrutaremos verdaderamenle de los beneficios ¡esultantes cuando nuestros
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:olegas de recursos humanos acepten el elemento inherenle de riesgo

¡rvolucrado al hacer tales con(nbuclones y 5upelen su proplo temol ante el

:r€sgo"
El análisis del rol de pa[ocinador o campeón se concentra en el profesio-

ral intemo de DRH pero también lo puede desempeñar un consultor externo,

ll particular alguien que haya tenido una relación pe¡manente con la empre-

:a, que comprenda su dinámica y cuente con la confianza y atención de la alta

gerencia. l-a concentración en la profesión intema de DRH es un reflejo de

que el rol de patrocinador o campeon á menudo. mas no necesanamenle.lo

l€sempeña alguien al interior de Ia organ¿ación y no del exterior'

Mediador

-{demás de sen¡ir como campeón en el proceso de planeación estratégica, el

orofesional imemo de DRH puede desempeñar varios roles Uno de esros es

el de mediado¡ en el proceso de planeación Como tal, dicho prof€sional

:iene Ia responsabilidad vital de vincular todo el Plan estratégico de Ia orga-

:r¡zación a sus recursos humanos Para lograrlo debe comprender Ia natura-
'¿za de la planeación eslratégica general y estar dispuesto a trabajar dentro

le ese comexto. Anle (odo. debe entender que la planeación estratéglca es el

croceso a través del cual la gerencia senior aclara en qué intenta convertir a
ja organización y cuáles son sus metas financieras y de otra fndole. El proce-

¡o mediante el cual se toma un conjunto de decisiones exige un aito grado de

habilidad en la soiución de problemas, y se espera que el profesional de DRH

.onstituya el modeio de tales habilidades
De rgual manera. debe lener claro cu ¡ol en esle proceso Como media-

dor debe asegurar que se identrltquen de manera conecu lo< recursos huma-

nos necesarios para el logo de las metas que constiruyen los resultados del

proceso de planeación. También debe jdentifica¡ con claridad la b¡echa ent¡e

los recursos actuales de la organización y los fuLuros requenmientos de recür-

tos humanos, junto con un plan de acción para cerrarla de acuerdo con las

demás dimensiones del plan estratégico. El éxito de la esrrategia básica de la

aompañía depende de la forma como se utilicen sus dos recu$os más precio-

sos: las personas y el dinero. Usualmente, no existe otro profesional dístjnto

al de DRH oue maneie el p¡imero de estos dos
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lá mayorÍa de las decisiones sobre planeación estratégica tienen conse
cuencias directas en los lecursos humanos; es deci¡. se necesitan más o me_
nos personas, se requieren nuevas habilidades en la fuerza laboral. se deben
superar nuevos obstáculos. etc. El profesjonal de DRH necesita involucrarse
en estos anáLisis estratégicos con el propósito de ayudar a delerminar cuánus
pe¡sonas se van a necesitar, qué tipo de enrenamiento se debe proporcio
nJr. que l ipo de personas se deben contr¿l¿r y cual ser¿ el imDa( lo ¡e estas
dei.- ione, en l¿, u.tura de l¿ org¿nizacton Re,ulta deci.rvo que dl.ho oro-
lesion¿l determinc e'tos aspertos y pueda asisrir a los dema: gerenre. sentor
en la rn\eslr8¿cron de los mr,mos y la elabor.rcron de re5p;esla5 para los
cuestionamientos geneúdos po¡ cada una de estas consideraciones. puesto
que esos tnte¡rogantes surgen a través del p¡oceso de planeación estratégica
--en particula¡ durante el escena¡io de impl€mentación y, en menor g¡ado,
mientra5 se es¡able.e la drrectron estrategiea- la responsabil idad de erre
mediador debe ser crucial.

Para muchos profesionales de DRH esto represenra un agudo cambro de
¡ol, que va desde una función personal más rradicional a la de verdadera
representación de ios intereses de recu¡sos humanos penenecienles a la or_
ganización. Como manifiesta Ka1hry-n Conners, vicepresidente de recursos
humanos en Liz Claibome:

Recursos hurnanos consu¡uye partc del proceso de plan¿ación esrraL¿gica (nego-
cios). Hace prrte de la polÍrica de desanollo de La planeación, en iá exiensión de
lineas ydel proceso de fusión y¿dquisjcjón. Enla compañia se han feahzado pocos
procedinien¡os que nos excluyan de los esc€¡ános de ptaneación, poLricao linali
ación de cualquier negocución (C ado enJackson 6¡ Schuter, 1990,p.223)

No obslante, esle involucramiento exige de manera invariable niveles de
experiencia entre moderados y aitos en áreas extemas al campo de recursos
humanos, que incluyen un alto entendimiento de finanzas y aru¡lisis finan_
ciero, aspecLos legales, ento¡no competitivo, Endencias a largo plazo en la
industria, porencial de Bercado para los bienes o sefficios de la compañía. y
amenaz¿\ v opo untdade- cue enlrent¿. qunoue el objelo del ln¡ele. del
profesional perteneciente a DRH debe ser la planeación apropiada y la utili-
zación de recurcos humanos, eslos intereses se deben erpresar dentro de un
contexLo organi?acional total, y cada profesional de DRH debe estar en capa-
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cidad de mantener los suyos dentro de las mutuas concesiones generales de1
proceso de planearron est rategica.

El rol del mediador es quizá ei único de los que desempeña el consuhor
que e\ exclusivo parael prolesional tnremo p"n"n", ,"n," , óRH. pura rapr"
sentar mejor los intereses y las necesidades intemas de la función de ¡ecuBos
humanos se debe contar con una persona dent¡o de la compañÍa, alguien que
comparta su suerte y cuyo futuro y car¡era personal dependan ampliamene
del éxrto o lracaso de esra

Sin embargo, asumir el rol de mediador limita muchísimo el s¡ado en el
que el prolesional inlemo de DRll puede d€sempertar cualquier o-tro rol. en
especial el de facilitado¡. Pa¡a la mayo¡ta de las pe¡sonas es difÍcil, si no
imposible, mantenet una fue¡te posición de mediador y, al mismo riempo,
se¡ un facilitador imparcial y objetivo del proceso grupal: pa¡a la mayo¡ta de
las personas es difícil serjugado¡ y árbitro. En la medida en que los consul-
to¡es internos participan en el proceso de planeación esüatégica, su comp¡o_
miso debe ser el de rep¡esentar al g¡upo de interés. Aunque puede ser posible
que una peEona desempeñe ambos roles si los demás miemb¡os del e¡upo
de planeación en cuestrón esrán capacirados en procesos de grupo y co;p;r-
ten un gran compromiso para utilizar esas habilidades, la mayorla de los
p¡ofesionales intemos de DRH debe suponer que esras condiciones no de-
nen posibilidad de exislir en sus circuns¡ancias.

En consecuencia, los roles de mediador del equipo de Dlaneación estra_
tegca ¡ lactlrrador de ese proceso son incomparibles y se deten er rtar. Aun-
que un profesional de DRFI puede ser un campeón de planeación estratégica
y rambién desempeñar algunos de los demás roles de los consultores, pocas
personas pueden ser suficientemente objetivas y eslar alerta pa¡a facilitar los
procesos de grupo cuando respaldan fuertemente una posición particular
Fn efecto. rnclu-rve sr el profesional de DRH ruvrer¿ ur alto nrrel dc l-abil i-
dades e imparcialidad, seguiría existiendo la pregunta del grado hasra el cual
serfa creible su desempeño con los demásmiembros del equipo de planeación
estraLégica. Por consiguiente, los profesionales in¡emos de DRH, en Danicu
lar'os gerentes senlor del ¿rea, deben decldr cuále, de csro. -cles rrn a
desempeñar.

Además, pa¡a lograr el é¡ito del proceso de planeación esrra!égica de la
compañia es imponane que el profesional intemo de DRH desempeñe el rol
de jugador y no de árbitro. Contar con este participante en la mesa de



planeación constituye la mejor forma de asegurar que se tengan en cuenta las
consideraciones de recursos humanos en el p.oceso gen"rál de planeación
estratégica, que sus problemas se abo¡den de mane¡a sena y se les dé el valor
adecuado en el plan esüatégico emergente. Es imposible que alguien exlemo
a la organ¿ación represente esLa posición Lan bien como el empleado intemo
con más expe¡iencia en DRH. No obstante, es posible identificar y comDro_
me¡cr consukores exremos competenles para desempeñar los demas roles de
consultoña en el proceso de planeación; se pueden hallar en el naciente desa_
¡rollo organizacional (DO) una subespecialidad de ia planeación esr¡atépica.

En o(¿*rones. algLien sugiere que una persona del nrvel tunror per;ne_
cienre a DRH desempeñe el rol de facrl irador mientras e. gerente de óRH con
más.lerarqdia desempeña ei de mediado¡ o protagonista. Ar]nque las habili_
dades podrian ser apropiadas para la situación, preocupa 1a objerividad de
ese faci l i tador, como ¡ambién el gran conll icto inhe¡ente al interés
involuc¡ado. Surgirla la p¡egunra de si esa persona puede ser verdade¡a_
mente objeriva cuando su supervisor sea un miembro del ecuipo de
pianea(lon y sl se intenlarian las rnlervencrones neces¿ri¿s a pesar de los
Íesgos percibidos. También cabrfa la pregunta de qué sucederfa con la cre_
dibi lrdad de rodo el pro(eso ba¡o esas circunsrancias. ts mas aproDi¿do.
dadas esras preocupaciones. conrr¡rar u,ra persona exrema. mas ne;rra], p3ra
oLre descmpcñe este import¿ntislmo rol.

En organizaciones grandes y complejas, un profesjonal de DRH r¡ánsito_
rio puede estar disponible en la di¡ección general corporariva para serür a las
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El ñediador no d6be ser 6t árb¡tro
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subsidiarias en calidad de facilitador, o los equipos regionales de planeación

pueden suministrar facihtadores a sus organizaciones comunitadas sln ánimo

de lucro. No obsunte, ia decisión de utilizar esos recursos debe depender de

su nivel de habilidades, su capacidad para ser objetivos y las implicaciones

oolí¡icas de traerlos o excluirlos. l¡ necesidad de un facilitado¡ altamente

capacitado es clara, y la pregunta de dónde hallar esta pe¡sona está abiefta

pero, por lo general, 1a respuesla no incluye a los profesionales intemos de

DRH de la orBanrzaclon a menos que eslen preparado' P¿r¿ ¿bandon¿r sus

lugares naturales y necesa¡ios en la mesa de planeación.

Cuando los profesionales internos de DRH oPlan por el rol de mediador

-como dcbe ser- una de sus responsabilidades consiste en identilicar cómo

se van a desempeñar las demás funciones de consultoría en el proceso de

planeación estmtégica. Es más f¡ecuente el profesional inlerno de DRH que

necesia plantear esle asunto y asegurarse de que el equipo de planeación

desafi olle respuestas adecuadas.

Entrenador

Aunque el modelo de planeaciór estratégica aplicada es directo y más fácil de
comprender, es necesario que los miembros del equipo lo enliendan a cabaiidad.
Puesto que les sirve como modelo para las aclividades de planeación durante
un tiempo, resulta inadecuado un nivel casuai de comprensiÓn para llevar a
cabo uná implementación efectiva. En consecuencia, otro rol importanre del
consultor es el de entrenador del equipo de planeación estratégica en la com-
prensión y utilización del modelo de planeación estra!égíca aplicada. Aunque
Applied Stütegic Planning: An Abúdged Guide (GoodsLein, Nolan, Sr Pfeitl¿r,
Ig92) proporclona una üsión gene(al úlil del modelo, se considera mejor
como un anexo a un proceso formal de enlrenamiento que permite al equiPo
de planeación expiorar por completo el modelo a medida que Io aplica a él
mismo y a su organización.

,, 
lamhien exrslen ne( eqtd¡de. tmponante. de entrenamienlo luera <le la-

oel eoutpo cle pldneacton e.tralpgi(.r.  I  n¿ de la( torntas stgnrltcativa\ en 135
que el modelo de plancación esrratégica aplicada difiere cie 

"orros 
mocielos de

praneacron es en su insistencia en que toda ia organización comprenda y se
,wolucre en el proceso. incluyendoel desarrollo de mecanismos esrruc¡uracios
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para dar informaciones en gran escala dentro del proceso. En toda la compa
ñra debe haber tonc.encia ae oue ld pl¿neacton eslralegica est¿ en L¿mtno; de
igual modo, se debe anunciar quién está involucrado en el proceso, por qué
se está realizando la planeación, el calendario para el proceso y los resultados
esperados. Puesto que, por lo general, la planeación tiene implicaciones en
toda la organización y exige el entendi¡niento, involucramiento y comDromi_
>o de lodo> sLc miembro-. e\ i . i le una L t¿ra necestdao de presenlarles Lr; re5u-
men al comienzo y con ftecuencja acerca de 10 que está sucediendo. Aunoue
no es nccesario que el Lon\ultol -e Involucre persona.menle en lodo< esto!
resúmenes, hace parte de su rol como enüenado¡ educar a quienes los reali_
zan, superüsar ese proceso y asegurar que este ocuna.

A medida que se desarrolla el proceso de planeación estratégica existen
fre, uentes necesidades de sumrnr. lrar brevei rnlofnacrones teo;rcas Lomo
por eJempLo, qué es cultu¡a, de q¡lé manera se relaciona con los valores, si las
organizaciones del secror público pueden tene¡ lineas de negocios, y dónde
se ajusta la visión denrro del modelo. En eslos casos es donde ei consuhot
necesita sacar liempo extra para ofrecer una breve información teórica a fin
de responder, di lucidar y clarif icar 1os problemas que su¡jan También €xis_
len diversas oponunidades para suministrar información teórica al grupo de
planeación en cuanto a dislinros aspectos de las dinámicas de grupo que
surgen durante el proceso. Si eslas inleNenc¡ones se consloetan mas como
pane del rol del entrenado¡ o del facilitacio¡, ei cual se analiza en seguida, es
mucho menos lmponante que asegurarse de que se suministraron donde fue
necesario. Puesto que existen oportunidades conlinuas para el entrenamiento
a través del proceso de planeación, el rol del entrenador es continuo; no
obslante, tiene especiai importancia durante ei escenario 1 (establecimiento
del escenario). cuando es crucial aprender el modelo.

l¡ lunción de entrenamiento-enseñanza es muy jmportante. uno de los
-ubproducros oecr, ir o< del nro. eso de planea.tor estraregrra apli(.ada es una
organlzac¡ón en aprendizaje, que se adapre y desplace del aprendizaje de ci
clo sencillo al de ciclo doble (Arg1'ris y Schón, t97B). El aprendrza¡e de ciclo
.cn. l lo .olo tmnl ca ¿prerder .a tonna de re,olver el problem¿ innediaro que
enlren¡a al indMduo o la organización. El aprendiza.le de ciclo doble propor
cíona no sólo una soiución al problema inmediato sino |ambién 1a manera de
resolver problemas iguales o similares que suian en ej futuro. El modelo de
planeación eslratégica aplicada lleva a este tipo de aprendizaje: no sólo pro-
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duce un plan estratégico útil sino que también desarrolla la capacidad de

planear de nuevo. Corno el futuro siempre estiá más allá del propio alcance'

con frecuencia la planeación estralégica es ün proceso reílerativo Al asumir

el rol de entrenador. el corsultor atepta el reto de asegurar que 5e presenle el

aprend2aje de ciclo doble.

Facilitador

Olro rol declsivo es el de lacil i tador: en la planeacion estralegica es un rol
posibilitador. El facilitador a1'uda a que el equipo de planeación aborde los

aspectos del proceso de los grupos pequeños que son ütales para llevar a

cabo un trabajo exitoso. Los faciliudores arudan a que eL Srupo tome en

cuenta asPeclos que de otm Íranera se pod¡ian eüta¡, pasar po¡ alto o hace¡

a un lado. Un iacilitador también Puede servir para asegurar que los partici-
pantes renuent€s se involuc¡en en el proceso. que e1 mérodo baslco para l¿

loma de decisiones sea el consenso en vez dei sometimiento, que se desarro-
llen las normas de grupo necesanas en cuanto a apertura y conkontación y
que el proceso de grupo incremenle, en vez de bioquear, el desarrollo de un
plan estratégico funcional que proporcione Ia visión para dirigir el fuluro de
La compañla.

El proceso de planeación estratégica aplicada exige que los miembros
del equipo de planeación conf¡onten de manera directa sus creencias más
fundamentales acerca de la üda organizacional y el fututo de Ia emptesa,
algo especialrneme válido en la brtsqueda de valores y la audito¡fa del des-
empeño. Compromelerse en el proceso de planeación con base en los valo-
res es difÍcil y penoso para la mayoría de los grupos, en parlicular, aquellos
con poca o ninguna expedencia en la conformación de equipos, clarilicación
de valores o demás procesos integrales pám un esfuerzo DO. l¿ honestidad
y apertura necesarias páú reaiizar una auditoría del desempeño adecuada
exigirán esfuerzos similares. Esos equipos necesilarán un facilitador capaci
rado. El análisis cultural, la btlsqueda de valores y la auditorÍa del desempe
ño que se estudian en los capÍiulos 3, 7 y 10 serán útiles en el entrenamiento
de los equipos de pianeación.

hstos grupo* expenm€nlan \arios Problem¿s comuner que <Llrgen de
tendencias hurnanas naturales- Si es¡as frecuentes dificultades no se identi-

o
o
ts

tr

t-
le
rc
|o
15

rc
lo

lo

os
oa
cr
:lo
ue

de
de
to-



vtt Planeaclóñ estratégica apllcada: 6uía genera¡

fican y manejan de manera apropiada, pueden perjudicar un resultado exito-
so del proceso de planeación est¡atégica. Una de las tendencias más comu,
nes es la incapacidad del equipo de planeación para enfrentar problemas
organlzacionales importantes --especialmente si éstos nunca s€ habÍan abor-
dado de manera directa- como decadencia de los mercados. preponderan-
cra de LLnos produclor o senl(ros en la etapa de m¿durrz, laha de recursos
para el crecimiento, complacencia entre los gerentes senior, o fuenes conflic-
los o competencia entre segmentos organizacionales_

Una dificulud est¡echamente relacionadaesla renuenciade muchosequi-
pos de planeación a toma¡ opciones diffciles, especialmenrc si éstas afecran en
fo¡ma di¡ec¡a ia ca¡rera o el empleo de sus miembros. Por ejemplo, ¿cómo
pueden decidir desarrollar el producto X y no el producto y cuando John,
quien ha sido el campeón lider del producto Y, es un miembro del equipo de
planeación? En vez de romar esta clase de decisiones diffciles. a menudo los
equipos de planeación evitan hacer la elección y deciden no dife¡enciar las
asignáciones de recursos que demuestren su compromiso con un producto u
ot¡o. Po¡ el contrario, tratan de inc¡ementar ambos producros, una decisión
popular pero impruden¡e. Orra fo¡ma de oculta¡ o evitar este dpo de proble-
ma es definir esr¡ategias y objerivos suficientemente amplios pa¡a pemiri¡
una variedad de planes de acción alternativos, en vez de forzar al equipo de
planeación a idenuftcar una direccrón clara y concrera.

En estas circunstancias, Ios equipos de planeación suelen emplear su
dempo abordando otros aspectos, interesantes pero no cruciales; por ejem-
plo, rratar de resolver un particular y diffcil problema de personal en vez de
busca¡ la adecuación de las polÍticas de personal para la ejecución del plan
estra¡égico emergente. El interés intrlnseco en esos asuntos a)ruda a que el
grupo se engaie c¡eyendo que está compromerido en el trabajo decisivo de
la planeación esÍatégica en vez de evítarlo.

l¡ planeación est¡atégica aplicada se relaciona con qué hará la organüa-
ción y no con los detalles de cómo se pondrán en marcha los planes. Los
ge¡entes senior que confoman el equipo de planeación probablemente al-
canzaron ese cargo debido a que s€ distinguie¡on en la forma como ¡ealiza¡on
los procesos. Necesitan aprender a pensar en Io que se debe hacer. Un rol
importanLe del facilitador es enseñar al equipo de pianeación a pensar en
términos de "qu¿'en vez de "cómo". Aunque se necesitan apertura y hones-
tidad a través del proceso de planeación estratégica, éstas son decisivas du-
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¡ante el establecimiento del escenario. En consecuencra, al inicíar la facilitación

del proceso se rcquiere incrcmentar la apertura y la honestidad.

Los faciiitadores deben reconocer e idenlificar en el grupo la tendencia

humana natural de no ser reaiistas acerca del futuro. El grupo puede ser

demasiado optimisu; en efecto, se podrÍa argumentar que la falta de volun-

tad del grupo para afronlar problemas difíciles es simplemente un caso espe-

cial de optimismo. Por lo general, los equipos de planeación son bastanrc

optimistas en cuanto a sus p¡oyecciones de ingresos en el futuro, simple-

m.nte lnsl>riendo en que la\ (osas seran mejores Con muLh¿ fre, uencia

ios grupos proyectan un desempeño organizacional mejorado en lorma con-

siderable sin razones adecuadas para esa proyección; el supueslo subyacente

es "El futuro será mejor porque asi lo deseamos". Sin embar8o, éste se debe

crear, no sólo desear.
Po¡ el contrano, en organizaciones en donde el clima cultural prevale-

L.enle es negalivo y predomlna un conlunlo de convlc. iones aLerLa de qLLc
'rodo está perdido" y "no se puede hacer nada", el facilitado¡ necesita desafiar

.sras concepciones y a)'udar a que el grupo alrome las ¡ealidades de la situa-

cLón. Cie amente, si no se inlenta nada, lampoco se puede lograr nada

El optimismo excesivo puede llevar a que el grupo pase por alLo el entor-

no externo, en particular, la competencia. Por lo general, al equipo de

pLaneación se le dilicuha anticiparse a cualquier contraestrategia por parte

de sus compeLidores, en especial, cuando se trata de un movimienlo tuerte

que puede inrerferir de manera seria con la impLementación de su propio

plan. Este tipo de optimismo entorpece en fo¡ma nolable la consideración

de anticiparse a las jugadas del oponente. El equipo de pianeación también

puede ser sumamente opLimisla acerca del entomo futuro, descuidando se-

ñales de que el mercado puede eslar cambiando en formas que podrÍan des-

articular de manera significativa la estrategia desa¡rollada Por ejemplo, en la

indüstria de los computadores. Apple no comprendió la necesidad de un

sistema de distribución conbase en los negocios.lo cuai la llevó a una expec-

rativa inrcial iÍeal acerca del significado del microcomputador Macintosh en

el me¡cado comercial
En muchas ocasiones, los equipos de planeación tienen ploblemas al sus-

lcnt.rr la disposicton de l iempo ¿ largo pla-to oue 5e pued¿ requelt 'en la

planeación esratégica, incluso aunque exista un acuerdo claro sobre la nece

sjdad de hacerlo. El futuro es incÍerto y dificil de leer' Es más fácil considerar
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el desempeño a corto plazo y planear para el mañana y no para un futuro más
confuso. QuJzá el trabajo más dificil que pueda hacer un equipo de planeación,
con la excepción de la brlsqueda de valores, es conside¡ar de manera seria un
fuluro incierto y desarrollar escena¡ios alEmativos pam futurcs diferentes.
La mayoúa de los gerentes son demasiado pragmáticos, bastante limitados en
su alcance y muy conllictrvos acerca de ia incertidumbre para aftontar esla
larea con entusrasmo. especralmente la primera vez.

Ot¡a tendencia frecuente e impo¡tante que se debe evitar en el p¡oceso de
planeación es la de minimizar la dificultad de genemr y rnantener un cambio
en una organización. Los esfueÉos para llevar a cabo una transformación
organizacional siempre generarán ¡esistencia contra ella. [a resistencia al cam-
bio es or¡a de las tendencias humanas, natu¡ales y comunes, que a menudo se
descuidan en el proceso de planeación. Po¡ 10 gene¡al, existe un alto grado de
aceptación en la forma actual de opera¡ de la organización (de otra manera ya
se hubiera t¡arrformado), sin impo¡tar qué tan incompetente o inefectiva
parezca y, en ciena medida, existen personas que lienen un fuene in¡erés en
eI statu quo. De manera invariable, la planeación est¡atégica implicará trans-
formación y el equipo de planeación necesita reconocer que los cambios exi-
gidos para poner en marcha el plan hallarán resis¡encia, especialmenle intema,
y deben desarrollar planes para manejarla y reducirla.

Esta b¡eve investigación de los problemas hurnanos comunes que s€ en-
cuentran en la planeación estrarégica debe sorprender a pocos, si los hay,
profesionales intemos de DRH o consultores organizacionales. Afrontar esas
flaquezas humanas constituye par|e de su üabajo diario. Esta lista sencilla-
mente pretende proporcionar ciefto apoyo a la necesidad de contar con un
facilitador profesional en el proceso de planeación estratégica. Evidentemen-
te, un ¡ol del consul¡o¡ es el de ser faciliudor del proceso ante el equipo de
planeación.

Formador o experlo en contenido

Otro rol imponanre del consultor es la de formador o expeÍo en planeación
estratégica. La enseñanza del modelo de planeación est¡atégica aplicada se
analüó anteriomente como un aspecto del rol del consujLo¡ como ent¡ena-
dor. El consulto¡ extemo participa en el proceso de planeación estratégica
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aomo un.experlo en el mismo y debe asesorar al g¡upo de planeación en
:uanto a las mejo¡es práctlcas en la pianeaciOn estrategca. Con frecuencia,
rsro signift \x que debe ditrgrr al equrpo dr,rante las dlrers¿s 5esione( de
¡l¿neacron. ¿\,ud¿t ¿ slr. miembros a .omprender donde ,e hallan ) por clue.
¡s€guür que se prepare para la siguiente sesión al identificar qué asignacio_
¡€s_necesrtan tenninar antes de la siguiente reunión del grupo y co;seguir
\ jotunrarjos oJc ¿cepren l¿les ¿slgna.lone,. por .o geneial e*ras rareaf ,ene\-an a cabo duranle el pro, eso de planeacron. v ,e debe desemprñar.. l  rol
¡e Iotmaclor con reeuia¡tdad

, 
Por ejemplo, 

", 
i-poarunt" tomar notas generales en cada sesión de

ll¿ne¿cron eslralegic¡ como regi5rro exaclo d. fJ qu" ." loqro y a. lo, 
". 

u";
oo> hechos ¿Lerc¿ de qurén ha a.eptado ias dir"r*¡s rrre¿i paru qL," , .  ."r l t_
,:, el 

labajo 
ent¡e las sesiones y el calendario establecido p"ra llevarlo a

aaDo, Aunque no es necesario que ei consultor tome notas, ésta es una ta¡ea
tmportanre y se debe hace¡ circular la información para su cor¡espondiente
revrston y consenso. p¡efe¡iríamos que la ¡esponsabilidad de ú toma cle
notas se rot€ entre los miembros delequipo de planeación, en vez de solici_
ra e a una persona que se encargue de dicha tarea durante todo el proceso.

::l:ibrlg? 
*"Cr*lse de que la oersona a quren se le asiqno un¿ respons¿_

ollrdad en determlnada reuntón se en(uentre lrsta. dispuesta y pueda elecrr.
I¡r la tarea es respons¿brlrdad del consultor en sLr rol de io_maáor

Ot¡a consideración imponanre para quien desempeña el rol de formador
ss.asegurars€ de que funcione el proceso de monitoreo del €ntomo v oue
exrsun mecanismos para que ia informactón adquirida a rrav¿s de áijornonibreo se suminist¡e en fo¡ma regular durante el proceso de ptun"uaion
.stratégica. En cada una de sus fases existen pasos de impl"."ná.ruo i¡"r,
definidos que se deben llevar a cabo. por elemplo, srgurendo la iase de formu_
.ación,de la misión, los diversos grupos de mleres necesrtan revisar y consjcle
rar el borrador del enunciadD de la misjón. Luego, el equipo de ilaneaciondebe recibir y revisa¡ su ¡etroalimenlación, hacer los cambios necesa¡ios don_
Ce sea apropiado y después, hacer circular el borrador ¡evisado. ;" ;;:";
responsabilidad del consultor como formado¡ asegurn. qu" oaur.u ,odo ll:,
¡n¡erLor.

Se puede argumentar que esta lunción formado¡a o administ¡aliva debe
ser responsabilidad de un miembro del equipo de planeación. No obstante.
sus rntegrantes se hallan demasiado ocupados e involucrados 

"r, 
su .oi d"



1O0 PlaneaclónesfatésiGaplicadar 6uíaSeneral

mediador pa¡a asumir una responsabilidad administrativa durante el cu¡so
de la sesión ¡eal de pianeación. Además, la mayoria de los miembros del
equipo no son suficientemente conscientes del modelo ni de 1o que se debe
hacer para manejar esta función de mane¡a adecuada.

Un elemento más de esta función folmadora consiste en guiar aL equipo
a fin de que establezca un calendado realista para su traba1o. Los equipos de
planeación, como la mayor parte de los grupos, son demasiado optimistas
acerca del tiempo necesario para lleva¡ a cabo las actividades. Si no se esta-
blece y mantiene un calendano realista, los equipos de planeación se pueden
desmotivar y el proceso se puede estancar. Cuando sea apropiado en los
capltulos posterjo¡es, compafiiremos nuestra experiencia ace¡ca del tiempo
que ha tomado cada fase delproceso de planeación esr¡arégica aplicada, a lin
de proporcionar una linea de base pa¡a consultores nuevos en esta área.

Sin embargo, olro aspecto del rol formador consis¡e en impulsar con
fue¡za un determinado prodr.rcto tanglble generado al comienzo del proceso,
un p¡oduclo que pueda circular de man€ra amplia a través de 1a organiza-
ción y convencer a todos sus miembros de que en realidad se está presentan-
do algo imporrante y productivo en este proceso de planeación. Enlre los
productos que se pueden considerar están la formulación de valores, una
lormuláción preliminar de la misión, un análisis culural y una liiosofÍa de
operaciones. No obslante, independientemente de 1o que sea el producto y
cualquiera que sea la reacción ante éste, casi de mancra invariable distrjbuir-
lo es un lactor positivo importante para aumentar la credibilidad del proceso
de planeación ante los ojos de los miembros de la compañia.

lncluso, otfo aspecto que implica e1 rol de formador es cómo se da inicio
al proceso de planeación estratégica. Una opción consiste en comenzar con
profundas entreüstas indi\,1duales con el CEO y sus informes directos. Estas
enlrevistas se concentran en dos aspectos separados pero interrelacionados:
aspectos estratégicos y aspectos del ecluipo de trabajo. Entre los asuntos
estralégicos que más se abordan en dichas entreüstas están el crecimiento, la
rentabilidad. la dirección de ma¡keting y la competencia Entre los dei equr-
po de trabajo se incluyen el manejo de conllictos,las diferencias de esdlo,la
solución de problemas y ]a tona de decisiones. Esta evaluación del equipo
estratégico proporciona al consultor una buena visión general de 1a direc-
ción actual de la compañÍa. y saca a la superllcie dlferentes puntos de vista y
percepciones sobre algunas de las diferencias entre ia alta gerencia que ten-
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El axparto on contenldo doaañpaña un rol lmpottanto

drán implicaciones en el proceso de planeación. De igual modo, manliene
.Lerta confonnación prematura de las relaciones. En las reuniones iniciaLes
de equipo, el consuho¡ hace la retroalÍmentación acerca de los resultados de
eslas entrevistas en una forma organizada, destacando algunos de los proble-

mas y prcocupaciones que salieron a la luz y la manera como el proceso de

rlaneacron estmtegica podria abordarlos.
En general, el rol del consullor como formador o experto en contenido

es el de tratar de asegurar la calÍdad de los procesos de planeación estratégica
v del plan real guiando y mane¡ando al equipo a rravés del proceso de
planeación, intenlando manlener todas ias veces el modelo enfocado y des-

:lazando al equipo de manera sislemática a Lravés de ese modelo

EstrateBa

-\ Iravés de su participación en la planeación estratégica aplicada, algunas ve-
:es el consultor se da cuenta de que se pasan por alto cietos problemas Un
elemplo lrecuente es la incapacidad de] grupo para anliciparse a las jugadas

del oponente. Al conside¡ar el lanzamienlo de un nuevo producto Para satis-
lace¡ una necesidad de un mercado emergenle, una de nuesEas orgamzaclo-

E$OTER
ELECfRONIC9
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nes cLientes tuvo en cuenta a los competidores y su conjunto de productos
acluales pero nunca pensó en la posibilidad de que cualquiera de esos compe-
ddores lambién podía estar desa¡rollando un nuevo producto para satisfacer
la misma necesidad. Después de un tiempo prudencial, presentamos esta
inquietud de manera sutil; luego de un periodo de sorprendente silencio, se
nos p¡eguntó cómo habiamos lenido acceso a esa información, cómo sabíá-
mos lo que "ellos estaban planeando". Sencillamente, les aseguramos que no
leníamos ese conocimiento pero que sl sabíamos, a parti¡ de una lectu¡a regu-
lar de la literatura de negocios, que por lo menos uno de sus competidores se
jactaba de ser el pnmero en come¡cializar nuevos productos y tenia un grupo
de investigación del mercado bien establecido y ahamente estimado, como
también un exitoso sralfde desarrollo de productos. El sentido común, mas
no la info¡mación intema, nos habia llevado a concluir que la competencia, o
po¡ lo menos un competidor, simplemente no espe¡ába a que aconteciera el
fuu¡o sino que mejor a1nldaria a confo¡ma¡ el suyo. En este caso, abandona-
mos de manera lemDoral nuest¡as demás funciones como consultores exter-
nos neutrales y nos convertimos en eslrategas actjvos.

La mayoría de las veces, nuestro conocimiento de la indust¡ia, los me¡ca-
dos, la competencia, etc.. es tal que seria tonto tratar de involucrarse de ma-
nera activa como estmtegas. No obsunrc, con fiecuencia nos damos cuenta
de que el equipo de planeación no ve las posibilidades que están abiertas yno
se ocupa en prever las jugadas del oponente. En consecuencia, se pueden
hacer contribuciones signiticativas en el rol relativamente poco usual de
estrategas. Los consultores tienen la responsabilidad de estar alerta ante las
estrategias disponibles en la organización. Éste es un ro1 muy probable du-
ünte el segundo escenario del proceso (establecer la dirección estratégica),
cuando el grupo se encuentra luahando por encontrar esa dirección. En otras
palabras, cuando sea apropiado, uno de los muchos roles del consulto¡ con-
sisrc en contribuir de manera positiva al desarrollo de la eslrategia, en parlicu-
lar al señalar alternalivas adicionales que de otra manera podrían no
considerarse.

Conüene aclarar que existen muchos consultores estrategas cuyas con-
tribuciones se dingen a la fo¡mulación real de eslrategias --especialis|as en
marketing, finanzas, fusiones y adquisiciones, etc. Con regularidad se com-
promelen a hacer precisamente tales conlribuciones. Nues¡¡os roles usuales
y aquellos para los cuales nos contrata el cliente, son las analizadas con ante-
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noridad: paffocinador, mediador, entrenador, facilitador y lormador. No
obsLante, algunas veces debido a nuestra experiencia comercial y de consultoúa,
lodemos hacer una contribución estratégic¿. Aunque siemprc obmmos con
D¡ecaución y hacemos adverlencias previas, nos sentimos cómodos en esta
¡unción cuando nuestro conocimiento y comprensión 1a hacen apropiada.

PROBLEMAS CON I-OS ROTES

Por 1o general, todos los roles esbozados ante¡ormente son necesados en
drversos momentos durante el proceso de planeación de la o¡ganización. El
proceso de planeación estratégica necesila un campeón y un patrocinador,
un mediador debe represenlar con vigor la función DRH en la mesa de
Dlaneación, el proceso tiene necesidades de capacitación cla¡amente definl-
dos y el equipo de planeación exige ciertos lacilitadores expertos como tam-
bién una gufa durante el proceso. Según lo expuesto ante¡iormente, resulta
obvio que para un individuo es casi imposible desempeñar todos los roles
Esto coniirma nuestra posición preüa de que, por lo menos, se deben ihvo-
lucrar dos consulLores en este proceso. Aunque la división tipica consisle en
oue uno de ellos desemDeñe el rol de mediador mientras el otro asume los
demás, ésta no es la única decjsión posibie.

Aunque los roles de facilitador y mediador eüdenLemente son incompa-
ribles, el profesional int€mo de DRH puede asumir ei de enlrenador, en es-
pecial durame los procesos de desarrollo e implementación a lin de compartir
lo que está sucediendo en Loda la compañia. Obüam€nte, también es posi-
ble que el profesional inrcrno de DRH desempeñe el rol de estratega, en
particular, alrededor de los problemas que se presenlen con su área. En esta
parte, lo importante es la cla¡idad en cuanto a los roles y el continuo replan
leamiento acerca de estos entre los profesionales de DRH a iin de que se
mantenga dicha claridad.

CONSUTTORES EXTERNOS

¿Con base en qué parámetros se puede escoger un consulto¡ extemo de
planeación estratégica? Los criterios definidos para seleccionar un consultor
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extemo a lin de facilitar este proceso se pueden hallar en las caracteristicas
de las personas en el grupo de subespecialidades de consuhores DO que se
dedican a la planeación estrar¿gica, puesro que poseen habilidades de p¡oce-
samiento de alto nivel y una sólida comptensión ycompromiso con el proce-
)o de planeacion. fambien l ienen un¿ buena comprension de la cultura, el
componamiento y la pa e complicada y fácil de la administración
organizacional. Por 1o genetal, asumen riesgos, poseen una elevadá integri_
dad personal v estan dispueslos a af¡onlar los problemas organizacionales
cuanclo seá necesaio; es decir, aunque no buscan cont¡overcia tampoco le
huyen, en particular, cuando la conlrontación di¡ecta evidenternente const!
tuye el curso necesario.

Con frecuencia, han tenido responsabilidades de lfnea adminisrrativa,
bien sea como parte de sus ca¡reras en DRH o antes de esa parte de su vida.
Aunque pueden apoyar y nutrir, a menudo poseen esdlos pragmálicos y
prácticos. En gene¡al, tienden a solucionar problemas y a planear en vez de
sel ideaiistas o soñadores pero tambié¡r comprenden y apoyan la importan-
cia de una visión d€ la supervivencia de una compañla, en esDecial cuando
dicha vÉión conduce a planes de acc¡ón.

Desarrollo profesional

Convertirse en un consultor competente de planeación estratégica, en espe-
cial alguien que pueda desempeñarse de manera exitosa en el mundo feroz-
mente competitivo de la consultorfa extema, constituye una mrea ardua.
Con el objetivo de implanta¡ con éxito el modelo de planeación estratéqica
aplicada. se neces)ra un ako nivel de habil idades de consukona de procáos
usuales, un alto grado de astucia de ma¡keting, una profunda comprensión
de la dinámica y comportamiemo organizacionales y un nivel sofisricado de
capacidad negociadora que tipiiican a cualquier consultor extemo altamente
exitoso- Sin emba¡go, también exisle la necesidad de que el co¡rsuhor esté
familiarizado con la literatura de negocios y de planeación estratégica.

El mundo de los negocios y la foma como opera es Leüitorio ajeno para
muchos consultores. L-a lectura regular de publicaciones de negocios como
Wall Street loumal, Forbes, Business Week y Fortune, es un mecanismo
pa¡a que el consultor ¡elativamente no sofisticado se familiarice con el mun-
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Jo de los negocios y un ¡ecurso incluso para los conocedores, para mante-

:rerse al coÍiente con el pensamienlo comercial Para aquellos consultores

Jue deciden lrab¿rar en el 5eclor publlco. e'a\ le un conjLlnlo ' imilar de pu-
'ilicaciones qüe ameritan una seda atenclón.

Entonces. existe 1a literatura de planeación estralégica' tanto en periódi-

.os como en libros. Pfeiffer (1991) proporciona una amplia lÍsta de los pe-

rródicos disponibies. una bibliografia comentada de la aclual lileratura

:elevanle y una l ista de \oc,edades de pl¿neación profe5lonal que 'e conüer-

:en en un foro para comparlir ideas acerca de la planeación estratégica me-

Jiante reuniones prolesionales y pe¡iódicos. A partir de la üsión Seneral de

esle campo se debe comprender que la planeación estralégica es una empre-

aa serja cuyo campo de acción se profesionaliza cada vez más A lln de

aompetir de mane¡a exjtosa en é1, un consultor debe desarrollar y mantener

:ctualizado su propio nivel de profesionalización

Un área final para el desarrollo profesional es la imaginación y la creati-
,.ldad. La planeación estratégica implica operar en un área de alta inc€¡t!

iumbre hacia el futuro. En consecuencia, lo que se requiere pam reahzar

rna planeación esl¡atégica efectiva es imaginación y crealividad, no habjli-

dades en administración operaliva, el área en la cual se forman la mayorfa de

ios gerentes y consultores. Wheatley, Anthony y Maddox (1991) concluyen

,ue los consultores efectlvos de Plane¿clón estrat¿glc¿ debcn ser e\troverLI-

Jos. de manera que estén en conlacto con el mundo externo; intuitjvos, de

:al modo que presenten altemalivas; que se fündamenlen en el sentimiento

:n vez del pen<amrenlo y que sear perceptlvo< de manera que sean l lexi-
'Dlc.. tn la tipologra d e Mevcr'-Brt gg5 t ) pe t nd ¡. a or' esla' Persona' se cla-

-rrfrcarían como ENFP (Kroeger and Thuesen, 1988) Deben se[lirse más

aómodos con estar al mafgen en vez de ser el centro de una organización, y,

: rnalmente,  deben ¿rtuar como agentes ln le 'not  de.onl lo l  en vez Je exter-

nos. Wheatley, Anrhony y Maddox sugieren que los consüllores que poseen

.stilos bastanle diferentes se deben involucrar en una variedad de plogramas

Je cntren¿mienro . on el propos'ro Je melol¿r e¡lo' ¿speclo' de 'u 
enfoque

iu punlo de vista es interesante pero hallar un consultor con estas caractens

,-rcas personales, además del conocimiento y habilidades específicas analiza-

las anteriormenle, consliLuye un reto excepcional para la nayor parte de Las

:ompañÍas que buscan un consultor de planeación estralégica
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RESUMEN

Tanto 1os consuhores extemos como los inlemos Lienen ¡oles impotantes en
el proceso de planeación estratégica aplicada. Estos incluyen las de par¡ocina-
doro campeón, mediado¡, entren¿dor, facilirado¡, fonnador o erpefio en con-
tenido y estratega. Algunas veces, estos roies son sepamdos y en ocasiones se
superponen; sin embargo, el mismo consultor no debe tratá¡ de desempeñar
el rol de mediador y el de iacilitador. A menudo, un consultor de DO es el
tipo de persona que puede desempeñar los roles del consultor extemo.
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Capítuloctnco

ación para planear

Nunca sabemos 10 grandes que somos
hasla que se nos pide crecer,
enronces, si sabemos planear
nuestü estatura alcanza el cielo

Emity Dickinson
hacid Iu90

The Collected Poems olEnlily Dicknsan

unque casi todos comprenden la necesidad de hacer una planeación
antes de comenzar un p¡oyecto complejo a gran escala, se entiende

muy poco La necesidad de idea¡ la forma de planear. La planeación para
planear es 1a consideración profunda de cómo se realizará la planeación mis-
ma -quién estará involucrado, cuál será el calendario, cuáles son las conse-
cuencias anticipadas de dicha planeación (y cuáles podrían ser algunas de las
consecuencias no anticipadas), qué recu¡sos se necesilan, etc. Aunque, por
lo general, la planeación para planear es importante en la administración de
proyectos, es absolutamente decisrva para el éxito de la planeacjón estratégF
ca aplicada.

En dicho proceso, I^ planeac¡ón para planea¡ es el término con que se
designa al anteproyecto que se debe realizar antes de la iniciación formal del
proceso de planeación estratégica. Los indiüduos responsables de tomar las
decisiones clave determinarán si la organización está lista o no para conrpro-
meterse en la planeación estratégica formal. Si la decisión es positiva, esta fase
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incluirá la selección cuidadosa del equipo de planeación y el establecimiento
de métodos para retroalimenta¡ con inlormación a los gerentes no involucrados,
a los miernb¡os de la organización y a otros grupos de interés clave.

Nuestro punto de vista de la fase de planeación para planear incluye los
siguientes seis elementos:

1 Determinar el aprestamiento organizacional para la planeación estra-
tégica.

2. Fomentar el compromiso, en especial por pa¡te del CEO o direclor
ejecutivo de la compañía.

3. ldentificar a los miembros del equipo de planeación.
4. Educar a toda la organización, en pa¡ticular el equipo de planeación,

acerca del proceso de planeación estratégica.
5. Determina¡ qué otros grupos de interés de la o¡ganización se deben

valorar y los métodos para mantene¡los info¡mados, al igual que a
orros indiüduos que no participan en el proceso de planeación.

6. Realiza¡ la contratación para lograr una planeación estratégica exitosa.

La ejecución efectiva de estos seis pasos consti ye una determinanle
importante del éxito general de la planeación estratégica. En su conjunlo, la
intención de la fase de planeación para planear consiste en clarificar las ex-
pectativas de muchos grupos de interés de la organización acerca de Ia
planeación estratégica y lograr su compromiso con el proceso. Dada la im-
portancia de dichos pasos, en este capitulo se revisan en detalle.

APRESTAMIENTO PARA tA PTANEACIÓN ESTRAIEGICA

l-a planeación estratégica, si es efec¡iva, implica una inversión considerable
de tiempo y energÍa por parte de la organización. El equipo de planeación
dedicará gran parte de su tiempo al proceso real; ot¡os individuos que no
están involucrados en forma directa necesitarán informarse de manela regu-
lar sobre lo que esré sucediendo; será necesaio compilar y procesar datos,
etc. Existen ocasiones en las que una empresa no se encuenlra lista para este
nivel de actiyidad.

Pfeiffer Ár Jones (1978) mencionan un curioso paralelo entre los con-
ceptos de aprestamiento para el desanollo de la organización (DO) y el
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¡prestamiento para la lectum en ios niños. Una vez que el infante se encuen-
ra lislo para leer, existen diferencias de resultado entre los dÍstÍntos métodos

ae enseñanza, aunque son ligeras. Por el contrario, cuando un niño no está
'-rsto para aprender a leer, todas las estrategias son relátivamente inlructuosas

rara enseñarle. De manera análoga, si una compañÍa no se halla lista para

:ealizar un proyecto de cambio planeado, las técnicas más sofisticadas em-

¡leadas por los consultores y gerentes más competentes y expedmentados
astán condenadas al f¡acaso.

Por ejemplo, uno de los autores era consultor de una pequeña
,lÉtribuidora de equipos electrónicos. Aunque la tentativa inicial era ia
'planeación estratégica", p¡onto se hizo evidenle que en realidad se necesita-
':a una "planeación para la supervivencia" y se celebró un contrato para lle-
rarla a cabo. Se necesitaton los recursos totales de la empresa a fin de saca¡
3e apuros el bote salvaüdas; determinar una di¡ección a larSo plazo no tenfa

trnpo¡tancia. Una vez que se restaurara la navegabilidad de Ia embarcación
se podrfan contemplar ottos pasos, pero en ese momento la suPervivencia
¡a el  ¡nmhra dpl  i r¿on

De hecho. la planeación estra(égica aplicada represenra un proyecto de
:ambio planeado y se aplica un p¡incipio sencillo y general. Si, por una parte,
'¡ compañfa no se encuentra lista pa¡a planear y poner en marcha el plan de
aranera simultánea y, por otra, conlinúa con su trabajo cotidiano, esta toma
una pequeña diferencia práctica, que los procesos de planeación sean em-
pleados o, de hecho, que el nivel de habilidades de consultorfa esté disponi-
ble. Es bastante imp¡obable que esto genere un resultado slgnificátivo.

No obstante, en contraste con el aprestamienlo para la lectum, si una
¡rganüación se encuenlra lis|a para realizar planeación estratégica, la meto-
,jología que seleccione eslablece una diferencia significativa en lás conse-
.-uencias de su plan. A diferencia de otras metodologÍas de planeáción, la
planeación estratégica aplicada proporciona criterios para que los gelentes
:omen impoÍantes decisiones diarias que conduzcan a la compañía en la
dlrección deseada y predeterminada y, de esta Íranera, aumenrc la probabi-
Ldad de que logre su misión.

Eváiüar el aprestamiento de Ia o¡ganización para Ia planeación estratégi
r es, por tanto, un primer paso muy importanle en la planeación para pla-
rear, en el que se debe considerar uná variedad de facto¡es. Éstos incluyen

"a nabilidad fiscal de la empresa, la vitalidad de sus productos y servicios, su
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El apraatamlrnto par¡ l. plln.¡clón erhrláglca ar cono aatar llato
p¡la apnander a lael

cultura, hasta qué punto es escasa Ia distribución de sus recu¡sos, etc. Otro
factor es Ia seguridad y el ejercicio laboral esperado del CEO. Cuando existe
incertidumbre en una compañÍa acerca de su liderazgo futuro, roda su ener-
gia psicológica se concentr¿l en esa decisión y la planeación estratégica es
contraproducente. El consuho¡ necesita de todas sus habilidades en evalua-
ción y diagnóstico o¡ganizacional con el fin de tomar esta irnportante deci-
sión inicial: ¿hasta qué punto se encuentra lis|a la compañía para el proceso
de planeación estratégica aplicada? El lactor más importante para deteImi-
nar este aprestamiento es el inteÉs y compromiso del CEO con la planeación
eslratesrca.
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TI- ROT DEt CEO EN tA PTANEACIÓN ESTMTECICA

Duranle l¿s ul l im¿5 décadas. la uda ¡ l¿s estruclura* organlzacion¿les se han

hecho más complejas, en especial, en la parle ejecutiva de grandes organiza

crones. Como resulmdo, algunas veces no es claro quién es el CEO. Steiner

1979) 1o define como la persona o personas con autoridad para manejar la

empresa. Señala que éste puede ser el presidenrc, el presidente y elücepre-

trdenle ejecutivo o alguna otra combinación de individuos. Cuando el nom-

bre "director ejecutivo" no necesa amente se refiere a un individuo, a

menudo se ulr lrza el término fun\lon direclor ejecull \o : por lenci l lez. en

esre libro, se utilizará el término CEO para referi¡se a dicha lunción, bien sea

de un indiüduo o un grupo, indePendientemente del tltulo real de la perso-

na; sin imporn¡ el tÍtulo, ia función es muy importante en la planeación

esr¡atégica, asl como 10 es en todos los aspectos imponantes que enftenta la

o¡ganización.

lmportancia del CEO €n la planeación estratégica

Existen va as razones para la importancia del inErés y compromiso del CEO
con la planeación estratégica. De manera evidente, el CEO simplemente
puede abortar el proceso en cualquier Punto, algo que rara vez ocuÍe. La
reorfa y práctica adminislrativas modemas apoyan de manera contundenle
la planeación estratégica como necesidad organizacional Para la mayorla de
los CEO, eliminar en forma prematura un proceso de planeación sería una
acción peligrosa, cuando no aventu¡ada. En cambio, están los CEO que

respaldan el proceso de manera velbal, pero están "demasiado ocupados"
para involucrarse oerson¿lmenle y no aDovaran en forma act lva l ¡

¡mplementación del plan que surja del proceso Esta renuencia a apoyar eL
plan puede reflejar innumerables razones; por ejemplo, falta de voluntad
para su¡eur* a la dtscrolina tmpuesla por el hecho de lener un pran estrate
gco, renuencia a companir in{ormación o poder con los demás, ¡esultado de
rener üsiones contradictorias (tener una alta msa de crecimiento y ün estllo
de vida relaiado), falta de convi.cción con respecto a los usos de la planeación
o una experiencra previa infortunada con la planeación estratégica 1\'o obs-
tante. ia' /azones para 1a renuen.ia del CFO no imporl¿n lanlo,omo el
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hecho de que esta existe. El presente capitulo retomará estos problemas y
sugedrá algunas altemativas para manejados.

Evaluación del compromiso del CEO

La importancia del CEO hace rmperativo que se entreviste personaLnente

con el co¡xultot o consullores a fin de evaluar su nivel de compromiso con la
planeación. Una forma práctica de cornenzar el proceso de planeación estra-

Légica consiste en entrevistar al CEO acerca de su f.isión personal de la orga_
nlzación, al igual que su buena voluntad para asumir el riesgo de traer esa

visión a la realidad. Si se le puede ayudar a comprender que la planeación

estratégica constituye una forma de sacar a la luz, evaluar, mejora¡, ganar

apoyo e implementar dicha \¡isión, el proceso estratégico comienza bien. No

obstante, si el CEO no posee taLvisión o, incluso peor, no está dispuesto a
aceptar la noción de que la risión tiene un lugar en la creación del fuluro de
la empresa, entonces 1as perspectivas pa¡a un exitoso p¡oceso de pLaneación

son tenues,
Si están presenles la visión y cierta disponibilidad para trabajar en ella,

entonces, los informes directos del CEO pueden ser consultados acerca de la
forma como se ha compartido la visión, las reacciones anLe ésta y los proble-

mas que ha generado. En tal caso, existe el peligro de que ei proceso de pla-

neación se pueda considera¡ sólo como una lorma superficial de respaldo a h
r,rsión del CEO, pero rarnbién existe el peligro de ignorar lal visión o preten-

der que no existe y no tendrá impacto en el proceso de planeación. Con
frecuencia. es úIil hacer que cada uno de los entrevistados lea una copia de La

explicación de seis págiras, A B ef lntroduction to App]ied Strategic Planning
(Goodstein, Nolan and Pfeiffer, t992a) como una forma de comprender eL
proceso que se conlempla y, asÍ, estar mejor preparado pam la enlrevisla.

Una pregunta importante qüe se debe responder durante este proceso

iniclal de entrevista es si existe un equipo admjnislrativo de buen fünciona'
miento que se haya involucrado en el manejo de la organización. Aunque el
proceso de planeación estratégica aplicada corregirá algunos problemas que

surjan durante el curso de la planeación, el modelo se fúndamenta en que Ia

organización posee un equlpo administrativo íntegro y absolutamenle bien

manejado. La entrevista inicial puede generar recomendaciones para llevar a
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-: ro un proceso prolundo de conformación de equipos antes de iniciar cual

:: ie¡ planeación.
Este proceso de entrevistas también da la oportunidad de evaiua¡ el gra-

: de diflcultad en la compañia. Como se obseñó preüamente, esla es la

,-:,rnfo¡midad organizacional que a menudo genera la motivación inicial

:::3 que Ia organización inüerta en la planeación estratégica, en especial,

:lndo se hace necesario el cambio translormacional Aunque ]a e)'?erien

:j del grado de dificulmd cie¡Lamente no constiluye un factor universal -al

ijnas veces las ernpresas buscan la oportunidad- es una situación frecuente

' :.cesita ser evaluada. El consultor debe conocer la evaluación que realiza

:. :EO sobre la situación de la compañia. En cuaiquier caso, se debe com-

:. rbar el compromiso de esle último con la planeaciÓn estratéglca pues. de

ji:: mane¡a, ei proceso puede ser saboteado: las entrevistas represenlan una

'::rTia útil de comenzat dicha comprobación

E CEo y el liderazgo estraté8ico

_:\-.slen 
más elemenlos con respecto a la importancia de la llncíón del CEO

,- l , :  ¡ lanea.ión estratéglca que lener un¿ vlsion qua lrascienda el Fesenlc
-:.1¡ un fututo deseado. El CEO debe ayudar a establecer las melas para

i::rcular ese futuro y los procesos para medir el Progreso hacia esa mela AsÍ

-.-mr. dehe lencr la rrtegrrdad ¡ara pro.cd, r cr forma r¡root.rda v conoLcr

| .  orre( lo. l¿nlo rn cl ¡roceso de pl¿ncaclon (or1o cn t¡ l  tmplcmenlatton

- *. '  rcnct el ror¿jc de r1r( r¿r el c, lmhlo y Lomrnlar a el lmi '1,1r obstaculot r '

i  : r -mu r iemfo. la h¡hr l rd¿d ¡olr t i . r  oara v l \ l r  \ ' lenel  exl lo cn el  n 'undo

-: i .  donJ( eYtslen obiei lvo' disl nlo' ) cxrgcn( ias que rntran en confltr lu

:: :uales deben ser resueltas. A fin de ser un lider eslratégico, un CEO debe

rr:rar todas estas caracleristicas.
Los funcionarios CEO también deben conocerse a sí mismos, tener la

-r :  ¡ - rdad - . ,  
mple¿l  d l  5¡J/ /en .urna elei l  r \a mo<l lar  (oraie c5lar ab er lo\

r -i retroalimenlación y poder utilizarla de manera eficaz Es imperativo que

:; nienbros de su s¡aJFno sean hombres ni mujeres que siemPren resPon

::: si, sino que posean el conocimiento y la confiarta para desafiar al.iele
'::1do sea necesario. Resulta er'rdente que la evaluación del CEO' esté en

: -.Ira de eslos c lerios basmnte profundos, ya que es parre del rol del con-
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sulto¡ como formador o gerente del proceso de planeación estratégica. Sin
comprende¡ al CEO y su estilo, el consulto¡ encontrará sorpresas que pue-
den impedir el proceso de planeación.

Evaluación del CEO

Finalmente, la pregunta que se debe plantear aI CEO es doble:
l Como funcionario CEO, ¿considera que comprende lo suficiente el

tiempo y energia requeridos pa¡a llei,?r a cabo el proceso propuesto
de planeación est¡atégica aplicada?

2. ¿Está preparado para comp¡ometers€ a confimar que se cumplió el
ciclo en una forma totalmente razonable?

Ante la ausencia de ¡espuestas afirmativas a estas dos preguntas, se debe
detener el proceso de planeación hasta que con una educación adecuada se
pueda resolver la primera y reforzar Ia segunda. Por lo general, el proceso
educativo implica abordar directamente los p¡oblemas de ¡esistencia del CEO
analízados antes. Por ejemplo, co¡l respecto al problema de Ia disciplina
impuesta por un plan estratégico, a menudo es diffcil el compromiso con su
implementación, en especial en empresas de un solo dueño. La disciplina y
€l rigor que exige el proceso de planeación sencillamente no se ajustan a Ia
en€rgla, la vitalidad y el estilo de solución de problenus de rales individuos.
Como argumentó recientemente un empresario; "Yo hago mis mejores nego-
cios en el avión, justo cuando me siento al lado de un desconocido. ¿Cómo
va a electuar usted la planeación para eso?". l¡ única respuesta es que no se
puede realizar una planeación para esas oportunidades no previstas. [-a pre-
gunta real debe ser; "¿Cómo podré afrontar las contingencias en €sta nueva
estructura?".

Empresas familiares y de un solo dueño

Las empresas de un solo dueño y las Iamiliares ofrecen una oportunidad y
reto únicos para efectuar planeación estratégica. En compañías que pertene-
cen a un solo indÍvíduo o un pequeño grupo familiar, recomendamos reali-
zar una sesión de uno o dos dÍas dedicada a la preplaneación pa¡a planear
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.on el(los) individuo(s) incluyendo, si es ap¡opiado, a su(s) esposa(s). Con_
aideúmos que se deben explorar en privado ias necesidades personales de
ál manera que se puedan articular en forma ciara como lÍmircs no negocia_
lles en la pafe ¡estame del proceso, paricularmente en la búsqueda áe va_
'Jres. En esa reunión puede ser impofianLe contar con la al,uda exDerta de
-rnsultores tr¡butarios y especial istas en planeaLion esl¿lal La reunlon se
:oncentraÍa principalmente en las necesidades y deseos personales del due_
:o o dueños reales de la otganiza( ton.

Entre los cuestionamientos por explora¡ se encuenl¡an los siquientesi
L ¿Existe una \olunt¿d real?
2. ¿Hay verdadera confianza entre los miemb¡os?
3. ¿Se cuenta con un plan adecuado pa¡a integrar en forma óptima las

obligaciones riburá¡ias indiüduales y de Ia empresa?

Con toda ce¡teza, este ripo de aspectos estimulará el análisis de los valo_
:.s durante la btisqueda de los mismos. Es posible crear vinculos dobles en
:f,so de que sea inapropiado analizar esros asuntos con el equipo de
:¿neaclon y asi mrsmo que se le diliculte comprender €l proa"rornadrunta
.i cual se toman algunas decisjones previas. La parte negativa obvia del
iresente escenario es que los propieranos tmpondran valor-es f icuclos para
:ue sean la base del negocio. cuando en realidad son solo condicrones implt_
--:tas del derecho de propiedad. El consuhor debe esmerarse por identificar
rJn.anrelactón esos aspecros y dlngir a los dueños a frn de que los hagan
a\plÍcitos, cuando sean supuestos en el proceso.

El ejemplo más frecuente de este tipo de situación ocu¡re cuando la
cüd avanzada y los crecientes in¡ereses externos (nietos, golf, viajes prolon_
¡ldos, etc.) se combinan con niveles ¡azonablemente aLos de ¡iqueza acu_
-:ulada oara generar un¿ enpresa donde no hay impulrc para el crecrmienro.
::l una época en que las condiciones tecnológicas o de mercado le dicen a los
;.rentes, que no son dueños. que se desea una o entación de mayor creci_
:renro. Olra v¿n¿cion ocurre cuando lo" Inlereses en ei exterior. ra men_
::onados. generan una toleranct.r rraproniada cle ¡racrrcas, oroa".o, o
i:di\ , ,rduo. rnelicientes.

Sin emba¡go, con la mayo¡Ía de los ejecutivos es posible utilizar una
5trareSi¿ de desarrol lo 1 a\udatle5 a (onptendet las ventala* de cte¿- un
:,an estntégico aplicado. Con la excepcjón del empresario estereodDado.
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casr slemprc eúste cierto interés en la función de planeación, y ei co¡¡sultor
compete¡te debe concentmrse en ese interés y nutrtlo. Sin el Droceso de
desarrotlo del compromiso por pane del CEO. cuando tod¿r¡a no se halla
presente, existe poca posibilidad de llevar a cabo un proceso exitoso de
planeación estratégica.

Responsabilidades del CEO en la planeación estratégica

Además del compromiso pe¡sonal clave señalado, el CEO debe esra¡ dis-
puesto a Íansferi¡ niveles apropiados de responsabiiidad y autoridad al equi_
po de planeación para ejecutar dicha función. Esto puede exigir compartir
información con personas que nunca antes han tenido acceso a ésta. El CEO
rambién debe promover la aceptación de la panicipación po¡ parte de ge¡en-
tes y otros funciona os quienes, aunque no sean pa¡te del equipo de
planeación formal, s€rán responsables de poner en marcha las decisiones de
planeación. Sin el compromiso de los gerentes apropiados (y orros sta.fF
clave) el proceso de planeación no se!á implementado.

El CEO deb€ proporcionar Ia dirección general y asumir Ia ¡esponsabili-
dad final para ia creaclón y elecución del plan esrraregico Debe iransmiir
decididamente el entusiasmo en los miemb¡os clave del staff mientras los
forma (y, si es necesario, los persuade) a üavés de la utilización apropiada de
retribuciones y sanclones. EI consuhor debe rrab4ar con el CÉO y dem¿s
miembros del equipo de planeacrón con el objerivo de dere¡minar qué I ipo de
decisiones se tornarán durante el proceso de planeación. l¡s decisiones ¡m-
puestas son las que toma una persona (el CEO) y aceptan los demás miem_
bros del equipo de planeación; las decisiones co¡¡suftadas las toma una Dersona
después de consuftar con los dernás miembros; Ias decisiones Da ¡¿¡Dat]vas
exrgen la paÍiciDaclon del grupo y las roman lodos sus miembros.

No obstante, independientemente de la forma como se tomen las deci_
siones, la alta gerencia debe estar unida y agruparse tras la estrategia que se
desarrolle finalmenle. Sin esa unidad, se presentará un conflicto inrcmo
destructivo que deÍorará inclusive a las mejores estrategias. La unidad y el
compromiso de la alta gerencia son decisivos para lograr una exitosa
rmplementacron; asegurar una y ot¡o es una de las responsabilidades impor_
lanres del CFO en el proLeso de planeacion. Otra reiponsabilrdad consrsre
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en cerciorarce de que la estrategia sea clara y fácilmente comprendible; sin
t¿l  t  lar .dao se dl l rLul l¿ .a rmplementacion.

Incluso, oLra responsabilidad del CEO es u¡ compromiso de asegurar
que ia nueva esüategia de la organización, cuando se desarrolle, se encuentre
ar¡iculada en cada nivel de toda la compañia a Lravés de su estructura
diüsional y depairamental, hasra la unidad de rraba1o más pequeña y cacla
empleado. Para el CEO, lo anrerior rambién debe ser importante a fin de que
elplan esüatégico aplicado sea exiroso. Sin esre tipo de difusión inrensa, el
plan estratégico no servirá como punto de reunión para lograr la ütalidacl
o¡ganizacional. Finalmente, el CEO es responsable de asegurar que exista
un sistema completo de puntos de referencia y medición (,índicadores cÍti
cos de éxilo) para registrar el progreso del proceso de planeación y su
rmplementación. 5i el CEO asume la responsabilidad de estos cinco reque_
timientos (dirección geneml, unidad en la alta ge¡encia, cla¡idad, ar¡icula,
ción del plan en toda la organización y puntos de referencia) y los lleva a
cabo,las probabilidades de éxito pa¡a la planeac ión esrratégica se incrememan
en gran medida.

Una forma de evaluar las fuerzas que apoyan y las qu€ se oponen al
proceso cte planeación estra!égica aplicada y su ejecución es eL análisis de
fuerza --campo de Lewin (1975) (véase figu¡a 5-l). puede ser valioso real!
zarlo con el equipo de planeación a fin de idemificar estas fuerzas y de deci-
dir de qué manera se pueden reducit las opuestas mientlas se incrementan
ras oe apoyo.

IDENTIFICACIÓN DET EQUIPO DE PTANEACIÓN

Una vez que se asegura el compromiso total del CEO, la siguiente preocupa_
ción consisle en idenlificar el equipo de pláneación más efecrivo. l¡ selec_
ción pa¡a el proceso de planeación se debe vender como una oportunidad
prestigiosa de panicipar en el proceso de prever el futuro de la organjzación
y noj como a menudo se presenta, una cadena aparentemente in¡erminable
de reuniones que le restan importancia a otras tareas, sin producir ningún
lmpacto positivo en la lbrma como se toman las decisiones diarias.

El equipo de planeación debe tener entre cinco y doce miembros. Un
número signlficativo de investigaciones indica que, por lo general, los grupos
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de cinco son los más efecrivos en la solución de problemas, y nuestra expe-
riencla nos drce que Jos grupos sllperiores a do.e son dLfLciles de jeer. en
tér¡ninos de proceso de gflrpo; además, un grupo superior a doce miembros
limita el "dempo de respiración" de cada persona hasta el grado en que es
dilicil qr-re cada miembro haga las contribuciones apropiadas. Con mucha
frecuencra. el progreso del grupo es lenro y lo, mremtros adicion¿les drlrrul-
tan más de lo usual el calendario de reuniones. Asf mismo, los gruDos de más
de I 2 mrembros t lende n a romper5e en do\ o ma( su bqrupos. con Io. da*u,
lactore: conslantes que rara vez lo sonr, como auto-rcs prefenmos trabaiar
(on un grupo de slele ¿ nueve. el equrl ibno op',-o an,." l¿ necesidad ie
represenLar a los diferentes grupos de imerés y permitir el diálogo productivo.

Una de las responsabilidades del consultor es trabaiar con el CEO v orros
gerentes clave para identif icar los miembros potencrales. denrro de la gárencia
1 fuera de e:ta. que panlcip.lran en el equipo de pláneacion. Es rm-perarrvo
que a este proceso se le dé 1a atención y el respeto necesa¡ios con el fin de
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identificar un buen equipo de tmbajo. En muchas empresas habrá indÍviduos
que sientan que "debieron" incluirlas en tal proceso, independienlemente de

sus habilidades o contribuciones potenciales al mismo. Cuando son pe$onas
que pueden ejelcer impacto en la implemenlación de1 plan, la decisión debe

manejarse con tacto. Si no s€ les incluye, una medida que recomendamos
bastante, es la de tranquilizarlas y neutmlizar sus potenciales consecuencias
negativas en el proceso de planeación. Esto se puede lograr mediante de una
variedad de esfuerzos creativos para hace¡ que se involucren, aunque en rea_

lidad no se sienlen en la mesa del equipo de planeación.

R.ol de los miembros del sfaffde planeación

En muchos ambientes se ha puesto de moda que la gerencla senio¡ se compro_
meta, extienda y trabaje en forma exage¡ada. Este enfoque apasionado de la
administ¡ación a menudo se percibe en boga entre los propietanoygerentes
cuya orjentación se caracteriza por un esplntu empresanal y, en estoscasos, se
puede intentat t¡ansferir la responsabilidad de la función de planeación a un
miembro del sfaff de planeación o a un grupo de planeación. De manem
categórica, ieste enfoque no funcional Aunque exisLe un flterte precedente
para los sraffde planeación en algunas compañfas grandes, el más conocido es
el de General Elect¡ic, en realidad hay poca eüdencia (si la hay) para sugerir
que los gerentes de linea implementarán la planeación desarrollada por el srafil

Sin embargo, existen muchas funciones adminisL¡ativas impoitantes que
pueden desempeñar los miemb¡os del s¿al¡de planeación o el sraffasignado
a los roles de apoyo a la planeación. Ellos pueden asumir las funciones de
facilitación, investigación y apoyo, en especial, al llevar a cabo en su totali-
dad las asignaciones establecidas du¡ante el cu6o de la planeación. A menu-
do se desea, parricularmente en las compañias de mediana magnitud, asignar
un gerente Júnior para que se convie¡ta en el enlace enrre la planeación y el
proyecto. (En empresas pequeñas esm tarea la puede desempeñar la secreta-
ria ejecutiva). De manera ideal, este rol se debe ofrece¡ como rel¡ibución, es
decir, como una oportunidad única de aprender de primera mano las habili-
dades esenciales de planeación estratégica, necesarias para convertirse en un
exitoso ge¡ente senio! en el creciente y complejo entomo ac al de los ne-
socios.
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Este rol de coo¡dinación de la planeación puede suministrar apoyo im-
portante como punto focal para la compilaclón y el análisis de datos, el regis-
ro de las decisiones y su difusión, y el manejo de factores de personal y
loglsticos a fin de asegurar que las sesiones de planeación formal tengan el
¡níximo de efectiüdad. Cada sesión de planeación debe cenarse con una
agenda definida para la siguiente reunión. Es útil que e1 coordinador de
planeación haga circular esta agenda poco antes de la siguiente sesión y que
verifique la realización completa de las ta¡eas acordadas durante la reunión
anterior.
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Figura S2. Indice de conatltuyeñle6 dúr6nte la planeeclón estratóglca apllcada
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fuerza que genera el logro de este compromiso es tan alLa que en cada paso
del proceso se examina la pregunta de quién podna involucrarse, bien sea
con una sugerencia o con rellexiones sobre la implementación, relacionadas
con esa fase pafticular del proceso. En esra parte, el énfasis está en identifi-
car las oportunidades potenciales para el involucramiento, no en restringrr-
las. De igual manera, ese involucramiento no se debe tratar como una
obligación -algo que las personas deben hace¡- sino como una oportuni-
dad. Las tareas que un indiüduo "debe" hace¡ rara vez se llevan a cabo con
vigor y entusiasmo, y para eléxito de la planeación est¡atégica tiene demasia-
da importancia que se realicen con nada menos que un entusiasmo total.

Entrenamiento del equipo de planeación

GÍan pa¡te de la resisrencia a cualquier esfuerzo de cambio se origina en la
comprensión deffciente o, por lo menos, en Ia falta de ésta. En consecuen-
cia, €s impotante dedicar suficienre energa al final de la fase de planeación
para planear, a fin de informa¡ a los miembros del equipo cómo se seleccio-
naron y qué se espera de ellos. Con ese fin lanzamos la publicación App.¡i€d
strategic Planning An Abrtdged Guide(Goodstein, Nolan & Pfeiffer, I992b),
que busca reforzar una presentación gen€ral de dos a cuat¡o ho¡as. La publi
cación también intenta señir como mapa vial, una vez haya comenzado el
proceso de planeación formal y ayuda a los miemb¡os del equipo de
planeación a identifica¡ a) dónde se encuentran en el proceso, b) dónde han
estado y c) hacia dónde se dirigen. Debe ser parte de los recursos utilizados
por los miembros del equipo de planeación estratégica.

R€comendamos que la obra en mención también se distribuya entre los
miembros clave de la organización que no fueron seleccionados para inre-
grar el equipo de planeación. Recomendamos que a esros indiüduos se les
dé una orientación por separado, con el propósiro de educarlos en el proceso
de planeación estratégica aplicada.

Entrenam¡ento de la organización

Otro paso significativo consiste en info¡ma¡ a todos los miembros de la com-
pañia acerca de lo que está sucediendo. Como se manifestó, logmr el com-



promiso es un subproducto significativo del involucramiento Una forma de

,l.rnro, un nrvei modesto de in\olucramienlo en loda la organizaLión e'

medi¿nte la romunltacion de lo que esu suLedlendo A tada oetsona'e le

puede entregar un ejernplar de A Búe[ Introductíon to App]íed Strategic

Planni¡s (Gáodstein, Nolan 6¡ Pfeiífer, 1992a). acompañado bien sea de

a) una b-reve orientación por parte del CEO o b) una carta de éste CuaLquie-

ra de los dos métodos debe enfatizar el compromiso del CEO con el proceso

) debe identificar el equlpo de planeación, sus metas y el tiempo proyectado'
lNo permita que ellos adivinen lo que usled es hasta cuando eslé dispuesto a

cont;rles" es un buen axioma para cualquier CEO

Planeación del ciclo de retroalim€ntación

V¿nlener bien lnlormados a lodos los mlembros de la compañia acerca del

progreso y la dirección dei equiPo de planeacjÓn tambi¿n es esencial Se

iebán esublecer y coñunicar el mecanismo (reunión o memorando) y la
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LOg HE REUNIDO PARA CONÍARLES LO OUE
VAMOg A HACER, DE MANERA OUE U9fEDE9 NO
VAN A ADIVINAR.

'..'1

H'@t\
A'*:

Lr organlzación debe .star inlormada
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frecuencia (trimestral o después de cada sesión de planeación) como palte

de las reuniones o memorandos de orientación. Éste es un elemento esencial

de las consideraciones para su aplicación (un proceso permanente) al igual
que de )a fase de implementación (ei último paso en el proceso de planeación

estratégica aplicada).

INVOLUCRAMIENTO DE tOS DEMÁS GRUPOS DE INTERÉS

Por lo geneml, existen diversos grupos que no son miembros formales de ia

organización pero que consideran que poseen una inversión en ella. Estos se

denominan grupos de in¡e¡és y el único requisilo para ser üno de ellos es el

sentido de involuc¡amiento -un criterio muy varÍable. Además de los ge-

rentes y otros empleados, entre los gfupos de interés comunes a ias empresas

se incluyen la juma di¡ectiva, los sindicatos, Ias entidades gubemamentales

locales y estatales, la comunidad cercana y, en efecto, cualquiet elemento
que considere que ¡ecibirá el impacto de un cambio significativo en la o¡ga-

nización. En la figura 5-3 se presenta un modelo sencillo de los grupos de

inte!és comunes en una compañfa.
Estos grupos pueden eslar influenciados en términos de condición, ¡e-

cursos, relaciones, discreción o activrdades, y ei impacto que perciben anre
un cambio en la organización rala vez es el mismo. Se debe dete¡minai si

cualquiera de estos grupos de interés clave puede sabotea¡ el desarrollo y la

implementación del plan, lnclusive si exisle suliciente compromiso por pa¡-

te del CEO. Se debe identificar, evaluar y, dónde sea apropiado, abordar de
una manera decisiva la resistencia al desarrollo y la implementación de un
proceso de planeación formal. No hacerlo coloca todo el proceso en un
desgo fatal. Así mismo, puede haber grupos de interés clave que apoyen el
proceso de planeación estratégica y sus resultados, en especial, si aprenden
que su mejor interés es hacerlo. La cuidadosa atención a estos grupos puede

constitut un beneficio real para el proceso de planeación.
Las reacciones de los grupos de interés ante el impacto recibido pueden

ser repentinas y disociadoras, si no se analizan con cuidado previamente.
Por ejemplo, un equipo de planeación estratégica decidió modificar las horas

de camblo de tumo en sus plantas de fabricación. En una comunidad hubo

una abrumadora reacción ne gativa. El cambio de tumo en las mañanas coin-
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cidía con el comienzo de la.lomada escolar, creando serios problemas de

tráfico para la gente. l¿ fuerza de la reacción negativa ante este cambio en

apariencia triüal, casi desvla todo el esfuerzo de implementación

La moraleja aqui es relativamente directa Es importante identificar los

grupos de inlerés de la organización e incluirlos. o por lo menos info¡marles

con regulaúdad sobre las actividades de planeaciÓn estraté8ica de la empresa

y permidrles suminislrar ret¡oalimentación siemp¡e que sea posible Si no se

puede involucrar de manera directa a un grupo de interés en el proceso, por

lo menos hay que anlicipa¡se a sus respuestas de modo que se puedan reali-

zar los planes en fotma apropiada.

lunta directiva

No obstante, lajunta directiva de la organización es un tipo especial de gru-

po de inlerés y exige un t¡atamiento diferenle La junla directiva es uno de

aquellos grupos de inlerés ciave que en realidad puede forzar a ia compañía

a abandonar el proceso de planeación esrratégica y, en consecuencia, se debe

lnvolucrar de una manera muy diferente comparada con la de cualquier otro

grupo.
I
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Medios de comu nicacióñ

Coñsumidorelclientes

Cobi€íro

Figura 5-3. Modelo de la6 rclaclones entr€ los grupos de Inier$ tlplcos
de una orgañlzeclón
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Una opción es hacer que un miembro de lajunta se involucre en todo el

proceso, bien sea como participante o como observador' Ot¡a consiste en

hacer que todos ios mieúbros participen en un proceso paralelo, es decir,

desarrollen un plan estraleglco para sl mlsmos y para su rol en la organiza-

ción. E.re enfoque puede funcionar bien para organizacione' publlcas en

donde el concejo munictpal o unajunladeeducactón. por ejemplo puedan

operar en un nivel dlferente del est¿blecido en Ios slstemas deparl¿mentales

o educativos que ellos suPe¡visan.
Sin embargo, cualquiela que sea el proceso seleccionado po¡ la organi-

zación pa¡a involucrar a su Junta, no puede ser descuidado o simplemente

determinado por 1o que sucede, después del hecho

El producto final

Un aspecto relacionado es la naturaleza del plan estratégico final k pre-

gunta central que se debe responder como parte de la planeación para pla-

nea¡ es sobre el auditorio objetivo del documento linal de planeaciónl para

quién se escribe. Nuestro argumento general consiste en que el p¡oceso cle

planeación estratégica aplicada es mucho más importante que su producto

final, el plan. Sin embargo, al final del proceso debe surgir un plan y resulta

decisivo el comprender el auditorio objetivo para c¡istalizarlo
En general, existen dos auditorios posibles para un plan €slraté8ico: el

interno y el extemo. Un plan escrito para uso intemo dentro de la compañia
es mucho más limitado, técnico y detallado. Un plan escrito pa¡a uso exter-
no -para accionislas, entidades gubemamentales o la comunidad- es más
amplio y general, menos técnico y detallado. Aunque arnbos pueden repre-
senLar un producto úí1, un mismo documento ¡ara vez sirve para ambos
áuditorios. Conside¡amos que debe haber un documento Para uso Íntemo
püesto que el propósi|o básico de la planeación es su claridad organizacional
intema y asegurar ia creaclón del fururo ideal. Puede ser apropiado diseñar
dos planes, uno para cada auditorio, pero, deben ser bien diferentes Lo que

se debe comprender es por qué y para quién se ha escrito el plan y cómo se
udlizará. Estas decisiones se deben tomar como parte de la fase inicial de la
planeación pam planear.
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CONTRATACIóN DE TA PTANEACIÓN ESTRATÉGICA

ii la planeación estratégica, como en la mayoÍa de los p¡ocesos de
:..nsultoría, es importante tener claridad acerca de la naturaleza del proceso
:e consultoyÍa. Esto es especralmente cieto en el proceso de planeaciÓn,
:u..ro que e\ rema pin!\!d\ es e\ lu\utQ (t htañ!il\\\0] N$t\\\i\\[\\t\
rrovienendesu nu(leo. Alconrrariodealguno..oniul,or",."n iu plrnio.lon¿s¡ra¡églca aplicada nuestras expectativas como consultores son razonableinenLe ciaras. expectativas que consideramos tl"t 

"_, 
.". 

-.o¿to" 
.i .i r,.JJ.so es extioso. Entre éstas se encuemran \as srBuiemes:

1 . La alia lenrquÍa de la organización mode\ará en io¡ma visibie y dec!
siva el compromiso con el proceso.

2. La organización rendrá geremes de linea responsables de la imple-
mentación del plan

3. La compañia idenrificará y rerribuirá a aquellos gerentes que posibi-
liren la puesta en marcha del plan y penaliz rá en forma efectiva a
quienes no lo hagan.

Estos son requisi[os esenciales para lograr una implementación €xitosa y
deben formar parte de cualquier compromiso psicológico para llevar a cabo
la planeación estratégica aplicada.

Contratación para la fase inicial

Los autores prel ieren hacer un contrato por separado para la fase de
planeación para planear. Dada la descripción expuesta en el presente capí-
tulo acerca de la incuestionable necesidad de aprestamiento organizacional y
compromiso del CEO, es posible culmlnar la lase de planeación para planear
sólo para descubrir que, por lo menos en la actualidad, no es apropiado
desplazarse a las siguientes fases. En este punlo, la estrategla de consultoña
debe consistir en demllar de manera específica qué necesita para realizarse y
quien será el responsable antes d€ que continúe el proceso. Entonces, el
consultor de pianeación sale del srstema mientras se encuentra la solución:
por supuesto, se puede involucrar en la lase de preparación/establecimiento
del compromiso. Los pros y los contras de esa altemativa se abordan poste-
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riormente en este capÍtulo en Ia sección "ldentificación de otras necesidades
de entrenamlento y compilación de datos".

Otra manera como se puede enfocar este asunto es haciendo un contra-
to inicial de cuatro a seis dlas, esencialmente para ]a pane de conformación
de equipos. Como será necesaño afronta¡ las dificukades que surjan duran-
te el proceso de planeación estratégica y teniendo en cuenla que las puede
afrontar mejor un equipo en completo funcionamiento, la conformación de
equipos representa un dempo bien invenido por la organización. Por io
geneml, estos dias se emplean para realizar las entreüstas con los ge¡entes
clave (dos dÍas), dar insrrucciones ejecurivas sobre el modelo (un día) y ha-
ce¡ una reunión de dos o tres dÍas fue¡a de las instalaciones de la compañia
donde se traten la planeación para planear, la brlsqueda de valores y un
primer intento pam 1a formulación de la misión.

Establecer expectativas de tiempo realistas

Otro aspecto clave que exige una negociación es cuánto tiempo empleará el
ptoceso de planeacjón. La respuesra, casi ineütable, es "más de lo planea-
do". Aunque la magnitud de la organización y la complejidad de los produc-
los y/o servicios ofrecidos tienen un determinado impacto en el tiempo
necesario para culminar el ciclo de planeación, los tres factores más significa-
tivos que influyen en aquel, son los siguientes:

1. ConcienLización.
2. Habilidades interpersonales para el manejo de conflicros.
3. El grado hasta el cual los grupos de imerés clave rjenen un punto de

vista amonioso acerca del futuro de la organización.

El horizonte de tiempo para el proceso de planeación ¡ambién ejercerá
impacto en el tiempo requerido. Aunque no existen reglas definidas para
determinar el horizonte de la planeación, éste debe ser suficientemente bre-
ve a fin de que el equipo vea los resultados de su esfuerzo, y sulicientemente
amplio para que el plan sea esLratégico en ¡ealidad, es decir, que cambie el
alcance y la natu¡ajeza del trabajo desempeñado por la organización, si es
apropiado, o se reconcentre en la misión y las metas existentes si ese no es el
caso.



Planeaclóñ pa¡a planeaf 131

EL FACTOR
TIEM?O

El coílproñlao con al tlampo a¡ vll¡l

Otro factor para determinar el tiempo es la disponibilidad de los datos
requeridos por la auditoña del desempeño. lás organizaciones que carecen
de habilidad en el manejo de información interpersonal requieren más tiem-
po y ene¡gla de los consultores para recoger y considerar los datos, en com-
paración con los grupos de gerentes que cuentan con habilidades de manejo
interpersonal.

En fo¡ma ¡ealista, una compañia debe esperar invertir entre l0 y 12 días
completos para sus reuniones a lln de culmina! el ciclo de planeación es!¡a-
tégica aplicada. Suponiendo que no hay un cambio significativo en el equi-
po de planeación (ni en los glupos de intetés clave) y ei desempeño se logra
dentro de los rangos objetivo, las repeliciones sücesivas pueden reducir el
tiempo para la planeación.

En un modelo ideal, el pime¡ proceso completo se puede llevar a cabo
en seis meses; en tales circunstancias, el equipo de planeación se encontrarÍa
en forma regular. quizá cada seis semanas, durante dos o tres dÍas cada vez.
De manera ideal, trabajarÍa en {orma efectiva hacia el consenso de valores,
desarrolla¡ia una fo¡mulación de la misión que la organización respalde con
prontitud y optimismo, y luego creaúa con rapidez un modelo de la esrrategia
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deL negocio A continuación. se desar¡ol1arían, evaluarían, integrarian e
implemcntarian los planes de acción resultantes efic^zmenle. No obslanle,
en varios pulltos de la secuencia ha)¡ más posibjlidad de que se presenten
obstáculos significativos. los cuales se deben aborclar y resolver antes de que
eL equlpo puecla continuer.

Por ejemplo. durante las seis senlanas de reuniones del ec¡-tipo de
planeación. \'erios miembros de la compañÍa pueden investigar, compllar y
clesilrc¡r los clalos nc'ccsarios ¡ lin de que eL equipo los consicle¡e en 1a si-
gurenle elapa chl proceso. Si esa información está disponible fáciLmente, eL
eqLlipo de plane¡ción pLLede reuni¡se antes de lo programaclo. No obstante,
si la compllación ) proces¡n ento de los datos requeridos afech cn fornu
scvct¡ los ¡ccuFos clc la organización, cl cquipo dc plenc¿ción puede optar
por rpl irzaI sr.r l)róxrnr¡ rcuniór1 dur¡nte LLni sem¿na o dos

l.¡ pl¡nc¡ci( ln cslr¡ lcl l ic¡ t icnc un iml)i lclo drfcclo cn l i ts consrclcriLcioncs
prcsrrpucsralts dc lu cnrplcsa l in r l i 'cro, cl plen cstr¡t¡grc() clcbc cst¡r cn cl
nhclco clcl ploccso prcsufucsl¡ l  dc 1¡ orgenizaci(tn par¿ cl ¡ño si l l l l icnLr, y rs
csrncr¡l  LILLc cl l) l i ln sc l lclc ir al l l )o lrnlcs ,: lc t  onrcnz¡r cl nrrtvo cir lo dc prrsu

A nrc(l jd¡ ( luc f l  Pfr)ccso dc pl¡nc¡clon cstr¡ l i ' ¡ l ica ¡phcxLla sr rcl)r ln con
cit | t i  |cguLrrrdurl.  Lr conlf l lnri( ir  )r cl pr{)ccsinricnlo clc inlorm^( i()n sc hírmn
nris 1¡ri l( 's ) l¡  rcl¡t  ron cntn: cl proccso clc pl,rnc¡crón y l¡s consrLlcr¡cronrs
presl l l)  csl irk s sc hlrÍr n]¡s obvl¡, ¡ulomálicl l  \ '  ¡r lnonioS¡, Lt pcrtcncncu aL
cquil¡) da l-r l¡na¡cron cstralagic¡ aplicacl¡ no cs l lcrnr¡nfntc, y st '  h¡cc nccc-
s¡rio lca()!1stiL!rr alrcho cquil ]o c¡da ¡ño. []n prrlrcLrl¡r.  l¡s pr 'rson¡s qLrc sc
¡p¡nan dcl proceso sc dellen feemplazaf pof indi!r( luos que tengan el potr:n-
ci¡ l  p¡r¡ conLfibuir err ésle. Se pueden requerir disl intos part icip¡ntes para
fel lr j l r  l¡s nLLe\'¡s chrecaiones que aclopte la organizacia)n. Con el paso clcl
t iempo. cs ir lr l  contar con drstintos puntos cie visla r:n la mrsa de pl¡neación.
Ils (lecisivo qLle el equrpo no se convie a en una socieclad cerrada No obs
tante, el CIL) y los geren¡es senior cla\.e deben involucmrce cacla año.

tocalización

(Jlro problema signil icaLivo es dónde se deben realizar las sesiones de
planeacicln estralégica aplicad¡. Para que sea electivo, el sit io LLti l izado delle
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estar alejado de las intenxpciones de la rutina laboral diaria. Hemos utiliza_do con éxrto salones de reunrones en I' .,,,o. ,c,,.tdo. .unounrir,.. , , "Ji,"l-,i,.Jl li:;J:';::':;:::';
' 's lo(nL¡r-  prr ' .  .h,c.  la,  J\c (nn-trL cn i r ) -dar J lo,  n lL.n5ro.  Jcl.quipo cle pianeación a aislarse de la rurjna lufr-uf annu qu" pr".fu,.f,rfrr,

.  ] ] ' : : .a 
." . . ,  .c tL.ur^ \  contronlr ,  Inn.* . . . r , " .  f , . , , r .1 ¡ , .n,c,u derrrJne¡ct! 'n rstrJtcg !.1

fantbié11 hcmos tenido éxito al utiiizar la sala de conferencias ubicadaen las instalaciones de la nrisma organización, clurante las sesiones de f in Jejemana Dependicncio c1e Ia cultu¡a c
.  r . . r r , ( ,  r . . . . ,  : . rd¡  .ur .  n , .  , . , ,n" . . l : in. : " : .onr l  

panr c i  "  f l rn" ' | ' ron

, l , , io rJ,n,, , r , r ,n, ,  r ,  " , .  . . " . . ; : : ; ;1 i , . i :J. : , : f f i  : ; l  : ; l l : :
l  l , , ,  I rcr . ' .  r ,  - .  r  -  , :  tJnr l r t , .  l .  "J.  r . , , . , , , r  Lrn rc\cn| |mtcnln rntr(  lo5:  l lcn ' \ f , '  L l ,  l  ,  J  t  ¡n \  L. t )vt , r ¡  . . .  . I , .  ar . , .  I , l .^rr , . ,1, j  oC qur.  r . r  ¡ l . rnc,r . .orr '5tr¡ lLrglca no cs Lln , , t r¡bajo 

rc¡] .

Costo de realizar la planeación formal

-os ( ios gf¡h( l f5 cosl()s ( le invcfsión ¡sr¡c. i ¡c los con Ia planeactón estr : l lógic¡
: l . . r . l , r  - , r  |  , l r ,  l r  l "  . . , . r . , r . l lJ^J, . , r . . r  

, . ,  . , r ! "n r . , . , "n a, ,  1. , -  n un n. , .
r  r  .  l l r  ! ¡ . l  l .  l .  . . r .  , , . t  r  2 r . l  , l r . l r .  rJtr . , , rJ l  t r i ln\cr t r r t r lu nJr.r  . .  cJ ü_'  cr .  l ' .  r . r . , : i  \  É.1, . ¡ . . r \ . .1 . r .  | | r i . l  , t l , . . i t . .  nr¡ .  c lc l : . r . . r  nr , .  . ,  l r, ic gcncrar los daros qur sc han cl{r  ul i l izar en las sesiones de planclcion El

.^ ' ] l  -  
' ' l '1"  '  r rJ 'J" ' !1 ' ' ' r  \ ' t ' ' |  ¡ " rqJn7r.r .1 n" 'n, ' , -¿,  , r ' , ,  . .

' . rcc(r ,)nr . r  celL rno d( pl i rnc,rLt,rn.
5r L¡nt enrpresa ul i l iza al l1pl i ¡mcnte a un consr¡ l tor externo, lo cua] reco-lendrmos pucsro qLre egrega obje¡rviciad e in-.""*" f" p.¡".rn j,,,ii"l

:qLlpo c1c pl¡neAción, elconsulto¡ clebe establecer algunas expectativas rea: ; t i ts con el clLente en relación con los costos Lotales, incluyenclo los cosLos.:. sus sl]n.iclos, los dcl aLcluiler de sitros para reuniones, etc. Se clebe pr.o¡¡.cronaf al aEO un eslinudo linal de los costos directos y cle los costo.s cle

^" l . . l : -  1, . ¡ i rn.  
. , t r , i  \  . .n ( ie nt , ,n,  . , . .  un jon, , t rnd,  pr, ¡"r ,  i  

" i ,nJ DJqC ( lJ.¡  l ) ,  J lJ COntrJU!LOn

- -.-^I-,1:ll" 
n"*.. 

"".esfuerzo 
para sopesar este coslo frenre al gasro cie n,r. ¡cer La planeación o lren[e e ]as utilidades potenciales que se dJen cleri,.::
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del proceso. Adoptar esa actitud mental de inversión es mucho más benéli
co que sólo examinar los costos. 5i la compañÍa no puede percibirbenelicios
definidos a partir de la planeación, entonces se debe abandonar el proceso
respecüvo.

ldentificación de otras necesidades
de entrenamienlo y compilación de datos

E1 proceso de pLaneación estratégica aplicadx identlficará las necesidades del
tipo de:rctir'idades r-rtilizacLas en el desarrollo de la organización como por

ejemplo, investigación/retroalimentación del ambiente, conformación dc
equipos por departamentos, solución de conllictos a niveL interpersonal y
dcparLamental. programas de servicio al cliente, investigación del mercado,

cirp:1cit: lción en ventas y estucl ios de mercados. Existe una probabil idad de
quc los consultores cle pl¡neaci( in realiccn cstc trabajo a medida quc avan
z¡n (:onsidcranos clLrc cs una tr¡mpa y se clebe evitar. A pesar de la aparen-
te ncccsi( l l l ( l  dr csc tr lb;r jo ¡cl icional, existc un alto r iesSo de desvrar la
aLcncrt jn clcl consultor y alcl (-EO de los aspcctos imponantes, cs clccir, l levar

a cal¡o el ciclo dc plarle¡ción estralégica del modo que más se ap¡oxime al
licmpo acofclaclo y l¡ ¡signación de gastos

ln lo posible. est¡s ncccsidades emcrgenl(rs se deben incorporar al pLan

de DRH y rratarse como oLfo elemcnto que compite por los limitados recursos

clc drncro, tiempo y energla en la fáse de lntegración de los planes cle acción.
Si la necesidad no se puede dilatar hasra cl final de1 ciclo de planeación estra
té$ca, entonces, el consulLor dc planeacrón estratégica aplicada debe apoyar
el sisLemu para halLar olro consulLor que realice e1 rrabajo de DC) En cierta
medida, esre punto de yista purisn posibilitará que eL consultor de planeación

estratégica nuntenga una concentración en el macroobjetivo.

CONSIDERACIONES PARA SU APTICACIÓN

Cada fase clel proceso de planeación estratégica aplicada tiene algunas consi-
deraciones innrediatas para su aplicación. es decir, se deben realizar algunos
procedlmientos para poner en marcha lo que se ha logrado durante ese as-
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:ec!o de la planeación. Vender a nivel intemo el proceso d€ planeación

:nrarégica constituye el paso de implementaciÓn más impoÍante de la fase

:. planeación para planear.
A fin de maximizar la posjbilidad de éxito de la planeación estralégrca.

a. decisivo que las personas que serán imponantes para la implementación

'l:l plan tengan un sentido de involucramiento en su creación. el cual gene

-: un sentimiento incrementado cle propiedad del plan que' a su vez, produ-

-: eslúerzos más animosos peú implemenurlo con éxito, un rngredrente

-.rve para su triunlo definilivo Las personas trabajarán de manera más ar-

-rua a Íin de Poner en marcha algo que ven como "nuestro" plan comparado

:rn lo que harÍan pám el plan "de la gerencia 
"En todo el proceso existen oportunidades para Involucrar a otras pe$o

:as de la organización, pero este involucramiento debe comenzar tan p¡onto

-omo se inicla el proceso mismo, con la fase de planeación para planear' Sin

.rmbargo, por si solo no Permitirá alcanzar el nivel de propiedad psicoló8ica

iLre se buscai se deben hacer esfuerzos especiaLes en Ia venta del proceso y sus

.cneficios

Cuando se inicia la planeación estratégica aplicada, es útl l  hacer un es-

:ucrzo para cnfatizar los resulLados clel proceso entre quienes son lmportan-

:.s cn su implementaciLin Eslo se puede hacer a t¡avés de una comblnación

.lc reuniones. sesiones de entrenamienlo e infofmación escrila Para emplea-

Jos. miembros de ]a junta .lirectiva y grupos de interés imporuntes para el

.\ito del plan. Es imprescindible que el CEO se perciba corno la persona

.lue inicia y apoya de manera clara esle proceso de comunicaclón

En cada paso del proceso de planeación eslratéBica aplicada' las perso-

ris necesitan estar informadas e involucradas También es importante para

ellos que comprendan que la comunicación, en la que se desarrolla un ins-

¡rumento de valores, se responde a la formulación de la misión, etc , es parle

del proceso de planeación eslraté€iica No sería pertinente suponer que las

personas harán esa conexión Porque, con mucha lrecuencia, no es así

Cada vez que se deruelva un producto a la organjzación (por ejemplo'

ralores o fo¡mulación de la misión), se debe identillcar como ei producto del

proceso de planeación y resuludo de los esfue¡zos unidos del equipo de

planeacion j los dernas miembros de la organización, cada uno de los cuales

se debe icientificar en forma específica. Se hace necesado crear un breve plan

lnterno de markelingcon el propósilo de identificar elproceso de planeación
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RESUMEN

r plane¡ción para planear constituye una consideración profunda de la for-
:..a cómo se ¡ealizará la planeación. Ésta incluye delemrlna¡ el aprestamienlo
r:Banizacional, generar compromiso, identificar a los miembros del equipo
:: planeación, educar a la organización, deteminar los grupos de interés cla-
r'j I contratarla planeación estratégica. Cada fase de la planeación estratégica
:flicada dene consideraciones y aplicaciones, y la planeación para planear no
.: la excepción. En esta fase, la venta del proceso de planeación estratégica a
: \eL intemo constituye Ia consideración de la aplicación más importan¡e.
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p I  modeln dt  p lane: ic ion e-rralegca¿olrcada.onssleen nueve p¿sosro
IJI¿<e- l  c.n.r ,  u l l \ñ< r¡¿s do- pasns.ontrruo.:  e l  monrtoreo dclenr, . r ro
! las consideraciones pafa su aplicación. Estos dos pasos son necesaños
puesto que cada uno de los nueve consecutivos requieren llevar a cabo un
monitoreo del entomo y determinada aplicación inmediam o pasos repre,
r€nta(tos medlanLe aCClOnes.

Por lo geneml, se necesita realizar un monitoreo del entomo para sumi_
:lrst¡ar información a la compañÍa durante el trabajo diario y, en particular.
¡ara brindar esa inlormación al equipo de planeación en cada paso consecu_
ln o. Exrste la necesidad de saber lo que ocur¡e dentro de la organizaclón v
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en el enlorno externo Cada una de las Iases consecutivas exige que la orga-
nLzaclón ¡ldople crertos pasos de accrón: el equipo de planeación debe, por lo
menos. pro]']orcLonar relroalLmentación a la empresa acerca cle las decisiones
quc se han estado tomancio. Aunque la rmplemenlación clel plan l inal exige
una conclusión ajusLada a1 proceso de planeación, hay b¿lstante de por me-
(l io par¡ hdcer. En el presente capfulo se tratan estas dos fases continüas de
la pl¡ne¡ción estfatégica con gran parte cle la atención dir igrcla hacia el
moniloreo (lel enlorno, )a qLre éste es un proceso rel¡t ivamente ge¡érico.
l 'or oLfo l¡clo. l¡s consideraciones p¡ra su aplicación exigen procesos especí-
lrcos. deprncl icndo de l¡ láse consecuLiva cie la planeación total.

MONITOREO DET ENTORNO

Irrl irs l ls orgunrzar: ion(s l icncn 1¡ nccesiclad vital dc registrar lo qLrc octrrrc. o
Lo rlrr L st l  ] lor succrI r,  crr sus cntornos .{LLn(luc cl caml)io ha sido ]¡ unic¡
corrsl¡rr le crr cl rrrrn,: lL), su t¡s¡ sc csti i  i rcclefanckr l ,  las organizecioncs t lrrc no
sc ¡nlrai l)¡n c intcnl¡n l lr i lnLl¡r cslos clrcicnlfs y f: iprclos ci l l l rbros l l l fonl iul
IutLrros inrst¡blts Solo t lrccl i¡nLc rl  nlonrtorfo Llel cntofno clc urrir organrze
cr()r,csl iLl lLlc(icrrAist l lryconrpfen(lcrcslosci lmbros Como conclu)-o N4rrrphf
( l()8() l  ¡ p¡rLir ( lc su fcvisir ln t lc la bibl iogral i¡ sobre el monrtofr(). l¡  nrl fof i¡
clc l i ls cor¡l) iui l¡s lo rcl l iza cn lonr¡ dr: l icicntc c inconsistentf l  inclLlsr\r. cLL¡nclo
srh¡ccl) icn. l¡  Lnlofnr¡rLLjn frcogrLla no5t utrLrzir pitr i l t l  drs¡r l .() l l () de lLltu
fos ¡ l lcrn¡t iV()s.

l-l1 plrnellcir)n csnit¡grclt exrge quc unr cmpresll dedLquc ücnrpo prra
rx¡rnin¡r con sfrie(l¡Li L¡ lorma como monitorea los entonlos clllc r.'lercen
impircto chrecto cn su fu¡uro y cle qué manerr proces Lar rnlórmacrón obtcni
cla. Püesio que rL no.ielo cie planeación eslra!égici ¿phcld¡ suponc qu¿ el
nonitoreo del entomo es un proceso permanenlc cn las organizaciones, no
existe un sólo punrc en l¡ secuencia cle pl¡neación doncle comience o termr'
ne el monitoreo del entorno. En consecuencia, el modelo mLrestra dicho
moniLorco cor11o un aspecto continuo del pfoceso de planeación. Los dátos
que sc obtienen en l¡fm¡ conLinLla deben proporcionar in[ormación al equi-

Lro de plarre¡ciolr f a toala la empresa acerca cle lo que está sucecliendo, y la
posibiliclad de que ocurra algo que puede afectar las operaciones nomales
cle La empresa, su proceso de planeación ,v su luturo.

Planeación est¡arégica aplica.la: Cuía general
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Proceso y alcance del monitoreo del entorno

ln r l  pro, e.o de plane.r. ior ,e deben ronlronl¿r do, a'oe.to) e'en( lale) del

ronitoreo del entomo. El primero se relaciona con los tipos de in{ormación

-rbtenida y la fo¡ma como se debe utilizar esta (hechos, hipótesis, lntuicio

res, suposiciones y otras). El segundo aspeclo se relaciona con la e{ectividad

lel sistema de compilación, almacenamiento, procesamiento' integraclÓn y

.:r[usión de la información Ce] enlorno perteneciente a la organización En la

¡ayorja de los casos, sus datos se fragmentan y quedan incompletos. y su

:Lstema cle monitorco - €n par(icular ei anáiisis de su competidor- lamenla-

:lemente es inadecuado. Uno de los beneficios colaterales del modelo de
_.in.¿L run c>Lr¿retrLu ¿nlr, -J¡ es qLre a)r.rda c que Ia organiza(ion .onflor-

:r y evaLúe su sis¡ema de monitoreo del entorno y, donde sea necesario,

:isarroile un sistema más electivo.
Lo- t pu, v form.rs f\ ' l r lr( r lares dc inlormJ. ion que neceslie deLerm'na-

:.r organizac¡ón depenclerán, por supuesto, de ésta y de la natu¡aleza de sus

-:nrornos. La información debe identificar oportunidades y amenazas emer-

:.ntes en cl cntorno externo. Luego, debe identif icar sus fortalezas y d€bil i-

:¡des par¡ respon(ler ¿ estas oporlunldades y amenazas Además, el prcceso

:c moniloreo del entorno debe sacát a la luz una variedad de factores imPor-

: inres, tanto internos como externos para la organización, que hasta la fecha

.r han estado pasando por alto pero que deben set considerados como pane

:rl proceso de plancación estra!égicá. Entre eLlos se podrían inclulr las ten-

rancias económicas cÍclicas. el desarrollo de GcnoLogías novedosas que aún

:,.r se han probado, el surgimiento de compefdores nuevos no examinados y

i desaparición graduai de un conjunto de habiiidades iaborales decisivas en

, fuerza laboral. De igual manera, el sector público se ve alectado por las

::encionadas tendencies (por ejemplo, administración de la calidacl totaL'

!ryicio al cliente y análisis costo benelicio)

Uno de nuestros clienres es un ejemplo emcto acerca de ia utilidad de

:sle enfoque. Como parle de su monitoreo del entomo, se reunieron vanos

:.l:chos, mmofes y conieluras senciilas, y se permitió que eL equipo de

:.aneacron concLuyem que un nuevo gI Llpo taiwanés compraba y rernodelaba

-n¡ tabr' .¿ ob-oret¿ ) . lue podna con'¡erir dtrectamertc con nue:lro t l 'enlr

::1un término de casi 18 meses. Aunque esta infomación eslaba disponible

:i1 la organización anles de llevar a cabo la planeación estratégica. no s€
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había cotelado, procesado e integrado en una conclusión signilicativa. Una

vez realizado lo anterior, se Podían redactar los planes apropiados para en_

f¡entar de una manera puntual y más efecdva, la hasta ahora no üsta compe'

tencia. No se pudo formular o ejecuur ningún plan de acción has|a que l¿

información y sus implicaciones se integraron en 1a conciencia del equipo d€

planeación.

Se debe monlloraar el entorno

En general, se deben examinar con regularidad los cualro entornos sl-

guientes (véase también {igura 6-l)t
I . El macroentomo
2. El entomo industrial
f . El entomo compelitivo
4. El enlomo interno organizacional

Durante el proceso de planeación debe estar disponible La inlormación

acerca de cada uno de ellos a lin de dirigir la búsqueda de valores. elaborar r:l

anteproyecto de ia fomulación de la misión y lormular el modelo de la estrr¡

|egia del negocios, identificar la competencia, etc.
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El macroe¡tor7no

Jurante la década pasada, pocas organlzaciones, si las hubo, no se lieron

rfuctaoas por la introducción del microcompulador, Los crecientes p¡ecios del

retróleo, las modificaciones en 1as tasas cambjarias y de interés, el incrcmento

:e 1a protección e infomación a los consumidores, el cambio de las actitudes

:e 1os empleados con respecto al trabajo, la rebelión de los contribuyentes y

rn sinnúmero de grandes tendencias de carácler social. Eslos cambios en eL

:n:rcroentorno --en la economÍa, en Los avances tecnológicos, en el cuerpo

:olitico y en la sociedad- afecun de manera evidente a la mayoÍa de las

rrganizáciones pero en distintas formas y en diferentes Srados

Figura 6-1. Entornoa qúe 36 debon monltorear

Varios observadores sociales han explicado en io¡ma clara algunos de

::ros cambios. Uno de ellos, Naisbitt (1982), identificó las siguientes ten

:.ncias emergentes que (ransfomarán nueslras üdas -en especial nuestras

;Jas organizacÍonales:
1 EI cambio de una sociedad induslrial a una sociedad caracterizada

por la informátice.
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2. Ei desarrollo de un requerimiento de alla tecnologia y alto contacto

3. Un cambio de economia nacional a mundial.

4. Un desplazamiento del pensamiento, la administración y lz

planeación del corlo plazo a largo plazo.

5. [ln dapkzamiento de ]a centralizacjón a la descentrdización'

6. El resurgimiento de la autoa;rrda a fin de remplaza¡ ia a)-uda

rnslitucional.
7. Un carnbio de la democ¡acia representativa a la democracia

particiPatlva
B. Un despla,amiento de las formas lerárquicas de la administraciÓn

hacia la de inlerconexiÓn en reo

s i;E¿ ui ' el desa¡rollo del sur como centro de energla y vida

orqanizacional.
r 0 üil";i; ;;.t h búsqueda de mrlltiples opciones en vez de incli

narse por cualquier soluciÓn alternatlva

Más recienternente, Naisbitr y Aburdene (1990) han identificado diez

tendencias generales que conforman y amplfan la lista original de Naisbttt

Estas tendencias, según las aulores' proporcionarán puentes importantes que

van clel presente hacia el siglo XXI e incluyen:

L i1 auge de la economfa global de la década de 1990

2. Un renacimiento de las artes
3. El surgimiento del socialismo de libre mercado
.+. Estilos de vida globales y nacionalismo cultural

5. La privatización de la condición de riqueza

6. El surgimiento de la Zona dei Pacífico'
7 La oe.¿dx d(l lrderazgo de la mu¡er

B. La era de la biologla
9. El renacimiento religÍoso del nuevo mÍlenio

10. El triunfo del individuo

En forma símilar, Cetron y Davres (1991) han identi{icado 50 tenden-

cias que están "reformando nuest¡o mr]ndo" Aunque su lista es demasiad)

extensa para reproducirla en esle material, se diüde en doce categorías pnr -

cipales: l) población: 2) alimentos; 3) energía; 4) entomo; 5) ciencia y le( -

noloeia; 6) comunicaciones: 7) mano de ob¡a; 8) induslria; 9) educacíón y
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¿ntrenamiemo; 10) economia mundial; 11) bienestar y 12) alineamientos
:n!ernaclonales.

Aunque ciertamente se puede discutir la exactitud de cualquiera de

eslos conjuntos c1e pronósticos, ellos a1'udan a concenlrar la atención en

estas áreas importantes y proporcionan un marco de referencia para consi

Jerar la forma como dlchas tendencias y progresos pueden afeckr el luluro

:le la organización. Estas consideraciones proporcionarlan una estruclura
\aLiosa a los esl¡erzos de pLaneación estratégica de la empresa para deter-
nrinar con clandad la forma como el luturo podrfa ejercer impacto en la

organ1zaclon,
Las organizaciones que monitorean los grandes cambios sociales e inte

{ran su impacto en el proceso de planeación, obviamente poseen una venta

ia competitiva sobre otrasempresas. El equipo de planeación debe consiclerar
.os aspectos económicos. tecnológicos, politicos y sociales del macroentorno
.omo parte del proceso. A continuación se examina cada uno de ellos.

Aspe. ¡os econófl¡cos. Entre los factores económicos por considerar es-
liin la lase actual rlel ciclo de negocios, Los cambios en las tasas de inte¡és y

l:rs condiciones gcnerales de los negocios. El ciclo de negocios y la respuesta
.lc la organización anle éste son de especiál imponancia para el proceso de

rlaneacrón estratégrca.
En las iiguras 6-2 y 6-J se demuestta la relación lipica ent¡e los ciclos de

:rtgocios y las lonras de expansión de una compañla. Cuando una empresa
.s nueva, es muy probable que se halle en una situación de supen'lvencir y
:al¡rtivameme tendrá poco interés en dichos ciclos; sin embargo, a medida
quc madura, los ciclos se deben conveftir en un aspeclo imPortante de sus

lrocesos de planeación.
A medida que la empresa madura vea surgir el ciclo de negocios, es

probable que comience a pensar en la expansión; no obstante, con muche

iecuencia, las organizaciones esperan que djcho ciclo alcance el máxrmo
nivel antes de comenzar el proceso expansivo. Mientras ese cicLo continr:te

'Lendo alto, cuanclo comprar sea costoso y escasee la buena mano de obra, la

r¡ganización tjpica llegará a la situación de expansión. A medida que obser-
' ,e ios benelicios del proceso, fáci lmente puede quedar alrapada en el
.uestionamiento de que si una pequeña e)gansión represenla algo positivo,
antonces, una gran expansión será mejor. De esta manera, continúa en su

:roceso expansivo aunque el ciclo de negocios haya comenzado a decaer
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Por lo general, una organización no comenza¡á a contraerce hasta que eL
ciclo de negocios se encuentre en el fondo o cerca de é1. Entonces es cuandcr
descuLrre que tiene dinero en nuquinana, equipo n ot¡os activos que no est¡
utiliz¡ndo, y que en nómin?l cuenta con demasiados empleados. Puesto que
l¡ curpañia se expandió en la época eclLtivocada y/o permaneció demasiado
tiempo en estc proceso. alcanzó uná expansión excesiv¿ y pronto se halló de
mrevo en la srluacrón ale superylvencia.

:XPANSIóN

Flgura 6-2. Forma8 de oxpansión

ópttma

C¡clo de negoclos
Expans¡ón/Contracclón

Flgura 6-3. Ciclos de negocios
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Una meLa ímportante en la planeación estratégica consiste en mantenerse
:entro de la si|uación de expansiór/contracción y e\,1ur las situaciones de
:\panslon exceslva y supetfivencia. Consjdérese la fo¡na como una compa_
:la puede h¡cerlo. Si comienza a ampliarse sólo a medida que el ciclo de
:egocios empieza a aumentar, puede comprar a precios bajos en compara_
rón con 1() que puede comprar posterioÍnente en el ciclo y contará con una
ruena selección de recursos humanos. Luego, lusto cuando el ciclo comience
r caer, la compañia delte empezar en forma simultánea el proceso de contrac_
jlon; clebe pen¡anccer en esa situación hasta que el ciclo de negocios co_
:rlence a lncrenlcnLa¡se de nuevo De esta manera, se desplazaria
-onLinuamente dc la expansión a la contracción y luego a la expansión, e\1,
:.lndo les situaciones cie expansión excesiva y supervivencia. Sin conprenrler
.l impacto de este nuncjo apropiado del liempo en la planeación estratégica.
rn¡ org¡njzación podrie continuar en e1 proceso de expansión_contracción_
.\pansión-contracción ll.Lera cle lase con respecto al ciclo de negocjos.

En un arriculo prescntado cn el New yo¡k lrmes (Downtime, l9g5) se
.lro un rjentplo dc l¿r lbrma como una compañÍa puede esrar en la cima un
Jn y en el lbndo al dia siguiente. Hablaba de la manera como un l¡b canle
Je chips para coriputador cclebró las fieslas navideñas .con la oslentación
:rpica clc Sil icon Vall i jy -una l iesu de navidad pa¡a los empleados que coslo
USli700,000", y sc caracterizó por lener un grupo de rock y una orquesta dc
quince músicos. Seis meses más tarde, la compañÍa,,hacía que sus emplea
dos trabajaran horas adicionales sin ningún pago exlra" y planeaba cefrar sus
t¡bric¡s dur¡nle dos scmanas para enfrentar las,,arriesgadas especulaciones
jobre g¡nencias y posibles pérdidas". lntfoclujo un programa de austericlacl
drnominado S'IAUNCH: 'Srress Those Acrions Urgemly Needed 1-o Chrck
Hemorrhaging" (implementar urgentemente las acciones necesaúas para con_
trolar la hemorragia)

Aspecros le¿¡o1ógicos. La inlluencia de los cambios en 1os aspectos rec,
nológicos del macroentomo es igualmenLe profunda e importanLe. Entre las
.laras tendencias tecnoLógicas que se podrían considerar es!án t,l crcctenle
Lrso deL microcompLüador, el desarrollo de la robótica, la utilizaciúl de cont
puestos como sustitLrtos de los metales básicos y la transnlisión elecrrónic¿t
de lniormación (por ejemplo sen,icio bancario electrónico) Aunque habrá
una variación er el grado has|a el cual una organización especifica se rerá
rmpacLada por dicha tecnologia, rara vez dejará de verse al¡ctada.



I 48 Planeación estratégc aplicada: Guía general

Un ejemplo de este impacto 1() constituye una organización de servici,rs
tinancieros de la cuaL fuimos consultores. El cuerpo de secretarias se centm-
lizó en una misma área y a cada gerente se le dio una terminal de computa-
dor para que rempiazara e su secreta¡ia. Se exigió a los gerentes elabo¡ar el
borrador de su correspondencia en sus |erminales y recibir la ve¡sión flnal
que se les enviaba desde el área de las secretarias. Aunque fueron considera-
bles los ahorros en costos -puesto que se redujo el número de secrelariaF la
pérdida de relaciones personales entre las secretarias restantes y sus antigu,rs
supervisores fue desconce ante para ambos g¡upos. Varios años después de
este cambio. aún existÍa una p¡ofunda inconformidad por pa¡te de las secre-
tarias y sus antiguos jeles en relación con esta situación, con el natural irl-
pacto negalivo en la moral y 1a producrivjdad.

Aspectos polÍ¿icros. Va¡ias tendencias pohticas también han afectarlo
diversos segmentos de la sociedad. En EE.UU. los más importante aspectls
politicos son los cambios en la regulación gubernamenlal, simultaneamente
con un atrmento de la preocupación deL gobierno por e1 entomo fÍsico; el
canlbio consranre de las pol i t icas l r ibutar ias que afecla pol Í l ic ls
organizrcionalcs como La inversión o la investigación y el desarrol lo; la ma-
yor exigcncia clc iglraldad de oportunidades para incluir más caregorÍas (p,)r
elemplo, los cl isc¡pacitados, la tercera edad, los y las homosexuales); el desr-
rrollo de poLÍticas para grupos de inlerés especial y el, a menudo, cambianle
rol del gobiemo. En EE.UU. existe una dismÍnución del involucramienlo y
pocler dei gobierno federal en muchas á¡eas políricas, en panicular algun ¡s
cle pfotccción ¡mbiental, y un incremento del involucramiento y poder del
gobierno cstatal y Local.

Aspectos de la promoción comercial, por una parte, y el proteccionij,
mo. por olfa, que se hacen evldentes en cuotas y aranceles de product,rs
rntelnacronales,  t tenen un impacto s igni f icat ivo en el  futuro de [a
globalización c1e los mercados. Una respuesta interesante a este p¡oblema lLa
sido La r,irLual globalización de algunos producros que se diseñan en un pajs,
sus parles se lábncan en varios paÍses, e incluso se ensamblan en el exteri,)r
I se conercializan y venden en todo el mundo. Otro progreso decisivo fue ia
eliminación de las barreras arancelarias en Europa, en 1992, con la comple.a
conlormación del Mercado Común Europeo. Aunque el impacto de estos
aspectos politicos ha afeclado y continuará afec¡ando de modo diferente a I r
organizaciones, parte de él se ha experimentado de manera amplia y, con :l
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:r:o del riempo, será más considerable. Dichos cambios polÍticos necesitan
¡:r moniloreados en forma cuidadosa por las organjzaciones.

El moniloreo del enlorno liene especial importancia en la globahzación.

-,¡ preferencias del consumidor con respecto a las caracteÍsticas de los pro-
:rctos y los servicios varÍan de una cultura a otra, y se hace necesario realizar
,: monitoreo cuidadoso de esas diferencias a medida que las organlzaciones
'mienzan a cmzar los lÍrnites nacionales. Aunque a menudo se considera

: re esta función co¡responde a un grupo de investigación de mercado, en
-::lldad debe penetrar Ia conciencia de toda la o¡ganización. No obstante,
.¡ necesita más que conciencia pues la compañÍa debe reaccionar con pron-
rud ante los datos compilados. Dicha acción rápida puede gene¡ar dividen

: )s considerables e inesperados.
Stanley Works, c1 fabricante dc he¡ramientas manüales con sede cn

': LJU.. envió a un pequeño grupo de altos gerentes a una co¡reria por el
:r:tno C)riente con elpropósito de obscrvar a los competidores en su propio
:¡rrno, evaluar el merc¡cio y. en general, familiarizarse con este mundo

_r.voydist into. En dicho proceso, el grupo descuhrió una sierra dc mano
:i dientcs cn ambos borcles que se habia uti l izado bastantc en Asia durantc
.:. ,r gcneracr(jn -un serrl lcho quc conaba en forma ascendenle y descen-
::nte- pero <1ur se desconocra en el mundo occidentaL. Stanley produjo y

:rrrfcial izó en l irrma exi losa estr produclo en EE.UU. y rambién lo expor,
: El detalle dr: csta historia rs qur: el monitoreo delentorno no debe ser un
:-).eso muy complejo. pero es necesario llevarlo a cabo con prontilud a lin
: que tenge un impacto en eL lúruro de la o¡ganización.

Aspec¿os soci¿r1es. Los aspectos sociales son aquellos grandes cambios
- h socieclad que ocurren con el paso del dempo y afectan di¡ectamenle la
:::r:1como funcionan las organizaciones o como deben operar. Estas trans-
:::ruciones inclul'en cambios demográlicos, en parlicular la edad y la cre-
:r!e diversidad de la luerza laboral. la prolección e infbrmación a los
::r-rumidores, el mayor interés en la protección ambiental y en la calidad y
: costos de la alención médica, y la educaclón.

En el New yo¡l{ ll¡r¿'s (Greying. 1983) se presentó en un cuadro sinóp
: r un ejemplo de dicha tendencia social. el cual proporciona un análisis
:: base en las proyecciones clel U.S. Census Bureau acerca del incremento

:a a expectativa" de vida en EE.UU. durante los próximos 100 años y pro
- rjtica que para el año 2080, el 21.5% de la población norteame cana ten-
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drá 65 años o más. El impacto de estos cambios en la atención médica, L¡
jubllirclón. l¿ vi\'1enda, etc.. ya es amplio. Este fenómeno del aumento de l¡
población de edad avanzada, por supuesto, es una de muchas tendencias

Otro ejemplo es la crecicnte diversjdad de la fue¡za labo¡a1 estadouni
dense. hn muchas áreas de algunas induslnas la mayor parte dc la fuerz¡
labolal es hispana. Como rcsultado, la cadena de hoteles Marriolt  Corporatron
clecidió que toclos los supervisores de prinler nivel debían ser bi l ingües \
doninar el inglés ), el español denLro de un periodo determinado. Con ei
propósito cLe ayudar a lograr esta meta, se programaron clases de idionras por
cucnta de la compañia dentro de sus lnstalaciones. No obstante, esla organl
zación constitr.lye una cxcepción en su respuesta clefinida a este reto soci¡l
Los crmhios socielcs plrcdcn ejercer un lúcrte impacto en todas las ernprcsa:
y se clcben inchrir cn los procesos de monitoreo delentorno.

Ncccsid:rd dc d¡¡os ¡ctua/izedo.s. ParaqueseaútiL, Ia infomlaci(i] sobrc
csl¡s tcnclcnci¡s cn cl m¡c¡ocntomo dcbc ser actual. Ex¡slcn nunterosri
l i rcnlcs clc rnlornr¡cion lctu¡lrzird¿r sobrc cl ichos c¿mbios. Por cjcnrnio. c.
N¡lsbl l1 (;r l)Llp l)Lrl) l ic¡ Llni l  proyrcci{ in ¡nual (7l?c yc¡r, hc:r¿r /0 NcrL
1l¡n¡/s th¡¡ W¡il sirr/). ¡hc W¡,v Yo¿r 1-¡v(', Wo¡k, ¡nd M:¡/ie Mr)D('f) y ü.
bolclrrr LnlolmaLirr¡ nrcnsual; h World Futurcs Socicty realiza una conlcrcn'
crir enurl v sl lministf¡ chvefsas publicaciones sobre lendcncias lLl lL. l fasi I
(- l t lb ol ]000 pLlbl icLi pronrist icos sobrr divrrsas tendencias cle intcrL's p¡r.:
las orgrnLzrcioncs conrcrciaLcs; muchos bancos publican boletines menslu-
les o lnmcslnlcs quc sc conccntr¡n cn ¡endcncias financieras LocaLes o regro
nales: 1as {aculladcs de ncgocios dc muchas univcrsidadcs pubLic¡::
resúmcncs clc sus rnlesugacroncs sobrc ¡endcncras corncrciaLes Localcs, r
por supuesLo,l¡s rc! istas cje negocios n1ás conocrdas, como Fo¡¡u¡e- Flr¡b.i
\ '  8u-slnc.ss l \ , 'cck sunlrnislr¡n inl¡rnlación acerca del macroentorno. ef
paft icu]ar sobre cóno pLrede eiercer impacto en los negocios dc maner:
general.

Otra lLrenLe rmporlente de ürfo¡maciirn actualizada la consliLuyen l¡!
distintas bases de datos en LÍlrea. Por ejenplo. ABl,/lnform un serr"icio c,
UNII/Data Courier, cuya sede principal esta en Loujsville, KY (800-62¡

2f123) cuema con más de 500.000 resÍrnenes y textos completos acerc ci.
más de 1,200 empresas y diados de edmlnislración de todo el mundo. clas:-
licados en disdnlas lormes para lácrlitar la búsqueda de temas especílicos ii
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:ntcrcs. 5cl l t i lnlt lntrnlc sc ¡nrx¡n más de I,_200 nuevos ar!ículos. h¡ciendo
.tLle la inlornuclon dispontble csté bten actualizada. Una forma mediante la
,Lr¿¡l se pueden registr¡r los dalos consiste cn realizar una lista de temas cle
r¡pon¡ncia pafa el luturo de la organización y luego asignar a un gerente

,lave La responsabilidad de rastrear una l¡ase de clatos de esa indole.
Varr¡s organizaciones conterciales se especializan en el rastreo cle len_

lencias socialcs Por ejemplo. durante más de 20 años yankelovich Clancy
jhuLman dc Westpon, Ci)nnecticut, ha regis¡rado varios aspectos sociales
.specilicos de sus cli€ntes que incLuyen el ambientalismo. los niños ¡, 1os
ovenes, l¿ls minorias. en especiai las hispanas, y el aspecto demográflco en
{eneral. ALlnque los servicios de tnvestigación tienden a ser baslante costo
45, son muy ampltos en su cobeftura y nenos costosos que desarrollar la

.nlormacicln por cuent¡ propia.
En el proceso de planeación estratégica se debe incluir un análisis .uich

loso de estas tendencias en el macroentomo. A pesar de la clificuLrad inhe
:.nle para cuantif ica¡ los últ imos dos fáctores: polít ico y socir l ,  su
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rmpor¡ancia para e1 éxito organizacional hace imprescindible incluirlos en
cualquier exploración que abarque todo el entomo.

El entono indüstrial

Entre los láctores por considerar como parte del enlorno indust¡ial se encuen
tran los cambios en la eslructura de la industna. en la l¡rma como ésla se finan-
cia, en su gr¡clo cle presencia gubemamental, en la ingenieria, los procesos y los
productos típicos utilizados allÍ, y en sus est¡ategias comunes de marketing.

Ll adopción de un ciclo más rápido (CMR) (Blackbum, 1990) por parre
de una lndustda constituye un ejemplo de esa tendencia. Esta permanente
habrl idad para identi l icar, serisl¡cer y ¡ecibir un pago por cumpli¡ las exi
gencies del clientc con l?ijs ¡lpidrz que cualquier otro competidor, cambia
los par;imetros dc 1e competencia en esa industria. Un ciclo más rápido, a su
vez, rcquierr un¡ ¡clnlnjslración de calidad rotal, a medida que cl CMR im-
plic¡ cl supucsto qur rrxlos los productos sc elaboran para salisl¡cer los re
clucnmicnlos Llcl cl lcntc. A ntccltda quc tenclencias como ósla comjenzan ¡
clcrccr 1mp¡clo rn ünit in(hlslna. cambia l¡ lórma como se hacen los nego
cios. L¡ olgantzacion quc dctrcle estos cambios y responda en lorma posrtr,
Vr,rnl \ 'e l l  '< fL ' \ '  (  l l ' l . t  renlniJ.Ompel l l tv¿.

El entofno industri¡l se monitorea me.jor mediante la lectura de periódl-
cos técnicos y comercidles de La industria respectiva. Una de 1as sorpresas
habituales que tenemos a medida que comenzamos a trabajar en una indus-
tria nueva para nosotros es la abundancia de periódicos, revistas y boletines
inlormativos que lorman parte de su red de difusión de información. LJn
aspecto inherenle al desa¡rollo cle un proceso lotal de monitoreo implica re\,,i
sar [a inlormación disponible, asegurarse de que se cubra y que la inlorma
ción compilada a part j¡ de esta cobertura l legue sistemáticamente a la
organización. con el lln de llevar a cabo su re\¡sión y análisjs.

EI entoño competitivo

El monitoreo del entomo competitivo incluye la consideración de los cambios
en Los perliles del compeltdor, en los patrones de segmentación del mercado,
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.-n el compromiso para investigación y desarrollo, etc. Lrs pregüntas iniciales
ir, refieren a quién es 1a comperencra y cómo compite L¡ forma tradjcional cle
' '  ponde J r . r  J-  or . funr . \ . -  ñh-cnrnd^ ol  a\  or¿l¿n .  a\ ' iun.  s \u(  -u.nin.--
'.en los misnos productos o ser!¡icios, aunque este enfoque es inconpLeto.

-Jtra maner¿ consisle en lener encuenta aquellos productos que los clientes
rodrian consrderar conro altemativas mzonables para satisfacer sus necesida
.l¡s o descos. Por eiemplo, un productor de papas frites no sólo dene como

-¡mpelencia a los dcmás fllbricantes del nismo producto (1¡ respueste inicial
i nueslra pregunta hipolélica), sino tamllién a Los procluctores c1e otras comi
.tlrs ligeras o bocadillos -bizcochos, pizzas. nueceF que un consumidor po
':ncial podria conslderar al hacer un¡ elección. Este segundo enfoquc cxrge
.:Llc la organización conieture ¡ l  responcler le prcgunla crucral de quién cs la

-.rnrpelencra hl ¡ni i l isis dcL conlpcl idor cs tan importirnle quc cn el c¡pílulo
. l  sr:rborcl¡ dc nuc\'o, rorl lunl¡nlt 'ntc con la ¡ucl i loria del dcscmpcño

El entorno intetno

::rtrt '  krs lrrclrrrcs ¡ crrmsldcrirr como panc del enlorno interno org:lniz¡clonll
: .  tncucnlr-r lrr los c¡nrfr ios cn l¡ cstrnctur¿r clc h comp¡ñje. en su culluri1, cn
. i  c|m¡, cn sLr pr(xl lrct ivi( lad, y cn sus lbnalezas y debihclades dist inlrvrs
,.- la[]¿is, cl cnlofn() intcrno incluye las divcrsas estrLlctures y slslcmas quc,
'  ,r lo gcnrral. sc ul i l izan cn la planeeción y conlroL diano dentro de la organi-
:, .¡rón, cc¡mo rl  contrt) l  de invenlerios, la distr ibución y el control cle cal idad

l.as áreas de interés son La lo¡ma como lúncionan estos sisLcnlas y si
: :r¡n meiorando o se están deterior¡ndo. Como los miembros del equipo de

.tneación estratégice lormen parle de este cnlorno intcrno, pueden queclar-
rr iortos en su obsen'ación. En consecuencia, un consultor externo pllede
-:: bastante úti l  en este punto clel proceso de planeación eslraléglce. pues
:ne la obligación de asegurar que la evaluación cleLentorno interno. que se
.-'rrrolla en el proceso de planeación, sea.iusta )¡ que preste igual atención

: .:s fortalezas y debilidades del entomo.
Aunque es crucial monitorear la satisfacción del empleado en forna re

: ..er conlo una medida drl entomo inLemo, de igual manera es importanle
::irrollar mecanismos cLaros para registrar la manera como los clientes -la

:¡ de cualquier organización, inclusive las del sector público- perciben
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ese entorno interno. La forma como opera el entomo interno ejerce impacto

directamente en la satisfacción del cliente, y es imperativo que estos dalos se

registren con frecuencia. Por ejemplo, las comunicaciones internas delicien-

ref"ntre lo. seg-"ntos organizacionales -como embarque y cobro o marke-

ting y control de calidad causarán problemas a los clientes, lo cual puede

afecur de manera adversa eL luluro de la empresa Estos problemas se pue-

den registrar a través de métodos sencillos, como la inclusión cle un formato

sobre la sadsfacción del cliente con cada pedido y el reglstro en toma srste-

mállca cle las respuestas que se reciben, nombrando un representante de

salisfacción del cliente para que reciba las quejas y lueSo regrstre exacumen-

te qué ptoblemas surgen, o para que llame regularmente a los clientes y les

pregunte los aspeclos posilivos o negalivos de süs últimas negociaciones con

ia organizacrón.

Aproximación al monito¡eo

Puesto que no hay un final para los cambios que ocurren con reguLaridad en

estos cualro entornos, siempre existe la pregunla de cómo se debe dirigir

este ptoceso cle moniloreo. El moniloreo efectivo del entomo exige que se

preste cuidadosa atención a aquellos problemas que lienen un impaclo po'

iencial alto en el éxilo futuro de la organización Una forma sencilla dt

aproximarse a la tarea de establecer un proceso úlil de monito¡eo del entor'

no consiste en que el equipo de planeación revise en forma sislemática cadí

una de las cuatro áreas y elabore un listado amplio de posibles cambios qut

puedan elercer impacto en la organización. Cada uno de esLos cambios po

ienciales c.lebe clasilÍcarse según la importancia y luego según la probabili

dad. Los cambios que rcndrían alto impacto y que son mzonaDlemenl(i

probables necesiran un cuidadoso monitoreo. Aunque no se deben descui'

dar 1as demás áreas, pueden recibir un poco menos de atención

En resumen, cada uno de estos cuatro aspectos del enlorno necesita un L

especial alención duranre el proceso de planeación estratégica Aunque ha

brá una vanación en el grado en que una organización necesite consideral

cada factor, toda empresa debe iden¡ifica¡ la manera como cada uno de estol

cualro aspectos podña ejercer impacto en sus planes futuros y hasta qu:

punro. Clasilicar la manera como los cambios encualqujera de eslos enlomos
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:ruede cjercer impacto en La organización con el paso del dempo y regElrar
iuidaclosamente Lo más importante de ellos constitul-en la esencia de un
sóli(lo monitoreo del entorno. Aunque éste idenrllicará una variedad de
:¡ctofes internos v externos. las crlatro grandes áreas conlomun un punto de
)articla útil pam con1prencler I manejar el proceso de obseNación del entor
:ro No obstante. las demás áreas identihcadas deben programarse denLro de
iste proceso de monitorco y consrderarse duranle la planeación eslratégica.

L¡ decisión m:is importante rel¿lcionada con el monitoreo del entorno es
iLlál de sus aspectos irnport¿rntes se debe monitorear en lorma reguler. Une
ile las consecuencies positivas de le planeaclón estratégica es determin¿r la
nl¡nera conlo L¡i org¡iniz¡ición realize el moniloreo de sus enlornos y cómo
rlicho proceso pr.rcdc y dcbc scr mcior¡clo.

)Ionitoreo del enaorno y füerzas conductoras

\unc¡uc cn rL ci lpi lulo t l  sc ¡n¡lrz¡n l¡s l ircrzas conductoras lLlnto con l¡
:ofnrul¡r i( ir  r lc l¡ nrsl()n, ( 'sl¡s t l fnen un inlpaclo cn cl ntoni()rco ( lcl cnt()r-
ro. l- ls orÍgnizl lcron( s se cl i l i ' rcncr¡n b¡st¡ntc cn l¡ l¡rma como corccntran
.Ll nronrlr)fco. c!rclcntcnrrntc conlo un¡ lLlnc1(in dc las l lcrz¡s condtrctor¡s
:.rrclonrn¡ntrs r lLlc Ll i lcrrncl ln l¡s cl ivers¡s org¡nizaciones. Por clcmpb,
!)rocter ñ Lj¡mble con markctrng como su p mcra luerza concluclor¡-

-:trLrcr l l  nuyor p¡|- lc dc su cnergÍ¡ de moniloreo ¡l  campo comprl i l ivo,
::rcnlras WalMart --con distr i l lución como su pnmem luerz¡ conductc¡ra-
.  '1.  . r  r '  " r  ¡ . r  .  J.  sa f r l ,  rCr. l  Jr '  ln,rn. lur(ú J \u rnlurn r  |1,  rn '
rr lvcnlarios. lranspone y simil¡res). El tablero del salón de control ck la

-rrrección Bcncr¡l  de WalM¡rt en BensonvilLe. Arkansas. probablemente se
.:icnreje m¿is ¡l centro de cortrol de Lanzamientos de la NASA que a una red
:rp¡ca ale c¡den¡s mrnoristas; está dedicado a registrar 1¿ condición del siste
::r.¡ de distribución cle WelMart.

A partir cle la obsen'¿ción de las iuezas conductoras se pueden apren
.:.r dos lecciones. L¡ primer^ es que este conjunto indi\.rdu¡l dc cnterios
:uecie eritar que un¿ orgenización realice el monitoreo adecuado de eque
.¡s áreas quc se encuentran lúera de su I¡co de concenlr¡ción usual SegÍln
. ral idez de esta lccción, se puecle necesitar ciert¡ reorienlación cle la ener-
:1.1 para culminar el proceso cle plane¡ción estratéliica en lorma exitosa. L¡

Monitoreo del ento¡no y consid€raciones para su aplicación
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segunda lección -un reflejo de la pnmera- es que el monitoreo del entomo
de la compañia revela su fuerza conductora predominanrc. 10 cual también
representa una iniormación ú|il para el proceso de planeación.

Organización de la inforlzracióú acerca ¿lel entotno

Lr mayor parte de 1as o¡ganizaciones están expuestas a grandes cantidades de
información sob¡e el entomo. Cuentan con múldples susc¡ipciones a peri( -
dicos comerciales, bole¡ines de asociaciones y publicaciones comerciales y | -
nancieras; con frecuencia, envian rep¡esentantes a exhibiciones y convenciones
comerciales A pesar de contar con toda esta información, a menudo los dalcs
se cl¡sificen, organizan, analizan y almacenan en forma incompieta y, coml
rcsullaclo, no eslán disponibles para tomar decisiones administrativas o real -
z¡r la pLaneación estratégica. En otras palabras, en la mayor parte de los cascs
l¿ obsen'ación del entorno es indirecla, casual y no funcional.

Con cl obierivo de crear cierto orden a esla condición caótica, Aaker
(l9t]3) recomencló que las compañÍas utjlicen un Sistema de Búsqueda d:
lnformación Estratégica (SBIE). Éste es un sistema simple, formal, de cinc )
pasos, dirigido a identificar las necesidades de información organizaciona,
asÍgnar a los micmbros de la organización ¡areas específicas de monitoreo /
lLevar la información a los pfocesos administrativos y de planeación esrrar¡"
gica. Los cinco pasos son los siguientesl

1. ldentificar las necesidades de información de la empresa, en especiel
para La siguienre fase de la planeación esrratégica.

2. Generar una lista de fuenles de inlormación que proporcionen datoi
esenciales (por elemplo, exhibiciones comerciales, publicacione!,
encuentros técnicos y cLientes).

3. ldentillcar a quienes paniciparán en el proceso de moniro¡eo del
entorno (no tienen que ser miembros del ecluipo de planeación).

,1. Asignar tareas de monitoreo a va os miembros de la organización.
5 AIT¡cen,rr  y dl funr l i r  ¿ lntolm¿. on

El SBIE debe ser ran simple y manejable como sea posible. Se deben
cubrir todas las á¡eas importanles (como la de idendficar cambios actuales (r
potenciales en la estrategia de los compelidores), pero las ta¡eas de ügilancil
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.Lrben manlcnersc en lorma sencrl la,v directa l-as necesidades de inlorma

. irn se pueclen clasificar stgún su importancia e imp¡tclo en la organizecrón.

.  !1r"  . " '  . l . , l rJ J '  \u .  _r(  c ' l  ,  n¿ !r i . r  r ¡ r 'n17r ( l

' , , rm¡ i ¡¡rccl i ¡L¿. entonces la Lnlorm¿lc1ó¡ en ts l¡  i i rea es mucho nl i ls ln lpor

: . tnte qur los ddtos i l retca cle lmt 'nezes impr,obablts cn cL futuro l t ' jarro. Se

rrcc necesrLrro rr¡ lLz¡r ¡ .u¡ l ist¡  cxtens¡ clc l i rentes de inl¡rm¿ción (por ejem

.Lo. mcdi¡ntr  l l tn ' rr  dc rcLtrs).  v lLtrgo clcternr in¿u l¡s luenlas cLue s()n ac(asL
. lcs cn l ()n¡¡  rurLlrrrrr  l  regrr ler l )e igu¡1 m¡¡| . r^.  sc clcbcn i( lenl i l ic l1r

, , l rLcLI ls t¡Lrc st  hrn c: ; t ¡( io rgnof¡nLlo o p¡sando ¡ lor al to.  Eslc frore( l i f rú 'n
,  i l \ucL¡r i r  i l  ( l rLf  LLrr l l  i r ) t l r l ) ¡ t i í r t  t lcslrrrol lc cn folnl : r  rrc lon¡ l  ul l  . ( ) l l lLLl l l l l

' r ¡ol l rntc r l r  lLtcntcs t lc L¡1rrnrr¡cLon Sf dcbcrr ( l (  s iglr¡r  Pcrson¡s (1t.  \ '^ f j ¡s
' ' . f1c5 Ll f  l i l  ( ) r t i lnr : :Lrrorr  co¡ro l ru l ¡ tc ( lc ln lonn¡cion r lc los vcndct lo lcs.

rnlrs,publr( is l r r r , r l (  NlLlchr i \ r r r ( l rvr( lL loscr l f l r los¡ c( l l l i l )o c lc l )  ¡ r lc¡(  r r )n

,  ¡ tn Lur l ,u L!  ru Lcl¡  ¡  r r rLornr:u Lorr  r . r lLr¡s¡ ,v csl¡rrr r . ( )nr I l ¡c i ( los (1.  l r l ) ( ) r

Moniroreo de entomo y consicleraciones Para su aplicación

CLARK5E DESEMTENA MUY FIEN EN LA

REALIZAClON OEL MONIfOREO TERO E5

PESTACIO9O PARA COMTARAR E

INfEKTKEfAR

=-*

Se debe ofganizar la inlormación

\l.ilr



1 58 Planeación estratéSica aplicada: Cuía general

g

.E

g
E

€ü
E? E

ñ3. :
aR €
S¡: E
! t  E/< 9
E; €
€E >
ñs I
' rC 

!:ás ü
E! t l
:9 t
I , ¡  i
€9 @

€ó

É
g

a

F._-----sF
2

F--*É F
e -----)5 3

-É -------+ e $ ---------+ $'$
9
E
*

ÓF

FoEF
. -g F c

i :s€ eE€ F'F,EE :
eEE.. .€FgP.. .  eé:€-E" '  ExÉÉ ó9=.= :FFÉ¡1
E.E,E 8.H.qF €EEéE E
4"" =-,-- .  L +

9(J

e

ü

.9

=<



Monitoreo del entorno y consideraciones para su aplic*,ol 159

En 1a iigura 6-4 se ilustra 1a forma como se puede conducir y monitorear
.1 SBIE. A io largo del eje horizontal se muestran yarias fuentes de informa-
:lón y en el eje vetrcal aparecen varias necesidades de informacrón Los
nombres repttscntan personas cspeciiicas a qurenes se Ies asi!!na ¡rrtriLor.tl¡

cada una de las fuentes con el lin de salisfacer las necesidades de inlorma

aión. Cuando se asignan varias perconas a la misma luenle, cada una r€alLza

el monitoreo según una necesidad parlicüiar de ínformación con base en sus

conocimientos e inLeréses Por ejemplo, un individuo podria monlLorear un

lmporLante periódico técnico para obtener infor¡rración de marketing' olro

Lo 
_haria 

para conseguir nuevas aplicaciones e incluso un tercero buscaña

rnfomación sobre el competidor'

La lnformación se puede almacenar en una forma convenienle' descle

run grnpo sencillo clc fó]deres de manila hasta un sistema complejo de base

dc datos. No obslante, el método de almacenamiento ctebe ser congruente

ron los csti los de trabalo y medios tradicionales de almacenamienlo y recu-

pcración dc inlormaclón en la compañia Las organizaciones más grandes 
'v

romplcjas ¡rr.reden desarrol lar sistemas de inlór ación eslratégica en lugar

. lc l imit irrsc e proccsos de monitoreo del entorno Finkelstein ( lgug) sl lnrl

nistf¡ un cnloquc c(rn basc cn el computador. haslante sofist icado' pafa clc

{n ol lar cl ichos sistcm¡s y demucstra que para manejaÍlos se uti l iza un¡ nueva

subcspecial iciad Prolesional: l¡  ingenierÍ1 dc la inlormálica

No obstante, inclcpendjenlemente de quién maneje los datos Ecnerados

por el monitorco d.1 cntorno, se deben dedicar t iempo y alenclÓn al desarro

lLn.l" l  . ir ,a-^ de almactnamiento de manera que se puedan etender en

torma adtcuada l¡s necesidades del proceso de planeación' Una cle las res_

ponsabiLiclacles claras del equrpo de planeaciLin estralégica es aseguraÉe de

.]ue clesde e1 comienzo del proceso de planeación sean \''rables un amplio

proceso de moniloreo del enLorno y un sÍstema de almacenamiento de fácil

lcceso.

Observaciótt efectira del entorno

Lls organizaciones que mon¡torean en Iórna cuidadosa y continua sus entomos

,.untlamentales obtienen una \entaja competitlva a partir de ese proceso Pilney

Bowes, el omnipresente fabrlcanre de máquinas franqueadoras' o{rece un des
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tacado ejemplo de la forma como sucede. Con el paso de los años, esa compa
nia ha desarrollado y mantenido una relación simbiótica con el U.S. postal
Service. Pitney. por una parte, necesita saber cómo va a cambiar el servicio
postal, Postal Service, por la otra, necesita p¡oteger sus ingresos, y consiclera
que las náquinas fianqueadoras son las que dan ]a oporrunidad de cometer
lfaudes a usuanos rnescrupulosos. Ln consecuencia, esta empresa debe lra-
ba¡ar de manera constante en el desarrollo de sistemas para e\.itar esos frau-
des. mientras Pitney debe trabajar con tenacidad para actualizar el equipo a
fln de satisfacer las necesidades del mercado.

Con el propósito de mantene¡ las 1Íneas de comunicación, pitney cuenta
con un direcror de ¡elaciones postales de t iempo completo en Washington,
D.C , y su oficina se cncuenr¡a ubicada al or¡o lado de la calle donde esrá la
cl irección general del U.S. Postal Service. ELrol del director consisle en obte-
ner toda la infomación posible acerca de los planes fuluros cle Sen,icc; pitnet
no desca sorpresas por parte de los legisLadores que controlan su negocio.
Lste sistenla de comunicación funciona tan bien que los altos funcionarios
postales llaman a la olicini de Pitney en Washington para oblener informa
ción acerca dir io cluc succde cn su propia organización

Lst¡s cstrcchas reiaciones le dan resultado a Pitncy en forma regular.
Postal Se¡,'ice habiLr csrado desarrollando un sislema para "documentar,' el
portc dc corfros para volúmrnes, un sistema que prepara, regÍstra y docu-
menla cl volumen de envios de aquellos remitentes que manejan gran canti-
dad de correspondencia. Lo sorprendente de eslo es que pitney Bowes tenía
dlsponible un lnodelo pilolo del sisrema ¡ntes de que posral Service difun-
diera sus especrf icaciones oficiales. Resulla evidenre la ventaja competit iva
que proporciona este tipo de monitoreo riguroso. Lo que se necesita es un
excelente servicio de información ace¡ca de los cambios potenciales y 1a ca
pacidad y disponibilidad para acruar con base en dicha infomación. Sin
estos elementos los datos son prácticamente inútiles, excepto como ejercicio
académico.

En el conercio se encuenrran disponibles boletines bastante especializa-
oos para a).uoar a rcglst¡er progresos potencralmente rmpoftanLes en empre_
sas especificas, y cuyo costo de suscripción anual es bastante alractivo, esos
boletines se dedican a una sola organüación, como IBM o Geneml Electric, y
se constituyen en una forma de monitoreo para proveedores potenciales, com-
petidoresy otros sectores cuyo futuro pueda reciblrel impacto de esos Golia|s.
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Proceso continuo

En ot¡os capituios se analizan varios aspectos del moniloreo del entorno enla medida que sea pertinente. No obs

i::-:llt"" "i ;' i+:-il.;;ifiT1';';iil,X'ili,H,1:'j:fi ::acar¡ea el proceso y la forma como clebesndemonrro,eod'"r";;;;.J;,i:r*il,L"',iijiTili;il,iilli_
ón apropia.la acerca de to quc esrá o.urrienclo 

" "",o p.. ,"."a..i 
". 

.t.*

div¡:rsos entornos siempre sc halLe drsponible. l_a planeación esrrategica apli
cada es una oportunidad mayor para una mejor ulilización de estás daLos.
Aprender no sólo a compilar inlormacjón relevante sino a organizar, inter_
p¡eta¡ y utilizar esa inlormación es decisivo para lograr el éxrto estratégico.
Por esta razón, a cada gerentc clave -y quizá incluso a los grupos de emplea-
dos- se le debe asignar el monitoreo permanente de áreas vitales. Iamiién
se les clebe suministra¡ un mecanismo claro y sencillo para canalizar inlbr_
mación úl i l  hacia los l iderez c1e La organización. Es imporunte que el
monitoreo, Ia intcrpretación y 1a aplicación de los datos se convjertan en una
lorma de üda consrinle cn ia organización. No podemos dejar de lado la
rmponancia de desarrol lar con Ia organizactón La voluntad y capacidad de
¡c!uar rápiciamcnte y con entusiasmo en la interpretación del €ntorno.

CONSIDf RACIONES PARA SU APTICACIóN

Una de la lormas más importantes en la cual e1 modelo de planeación esrra_
tégica aplicada diliere de ot¡os modelos es en su gran interés po¡ un profun_
do involucramiento en el proceso. para logra¡ese invohlc¡amiento se deben
segulr tres reglas:

L El involucramien¡o en gran escala debe comenzar lo más pronto po_
sible.

2. El involucramienro debe ser práctico y llegar hasra el máximo grado
posLDle.

3. Debe haber ranra parricipación como sea posible en la toma de deci
siones acerca de1 plan.

C)bviamente, no todos los miembros de la organización se pueden o de_
ben sentara la mesa de planeación pero esnecesario que cadauno se involucre
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de una mane¡a u otra, tan rápido como sea posible. Así mismo, se deb:

realizarlo m:ls pronto posible la fo¡ma como seránaplicados o implementados

los logros del equipo de planeación.
Aunque la fase de impiementación constituye el paso final del modelo d:

planeación estratégica aplicada, la aplicación o implemenlación debe lom¿r

lugar c1e manera continua en todo el proceso de pianeación estratégica Com)

se obsen'ó en el capítulo 5 Planeación pan planeat, cada escena¡io de la

planeación estratégica aplicada contiene aspeclos para su aplicación Porejer-

plo, si la búsqueda de valores identifica valores inconSruenles en segmenlcs

de la organización, éstos deben ser abordados un pronto como se iclentil -

quen y no manlenerlos hasta la lase final de la implementación. A medida

que se logre nueva claridad en relación con los valores organizacionales, ella

se debc compartlr de man€ra amplia en la compañia. l¡ claridad ayudará en

los esfuerzos acluales y mantendrá a sus miembros informados y animad( s

con respecto al proceso de planeación.
Se hace imporlanle distribuir el enunciado de la misión a todos los gnL-

pos de interés relevantes. a fin de hace¡ los comenta os y suge¡enctas ant( 5

de que se acepte, y no se debe reaiizar pianeación poslenor hasta que ¡o

exista consenso en relación con ese enunciado. Cada paso del proceso ce

planeación estrarégica aplicada tiene sus propias consideraciones para la apli-

ceción, y cada una de éstas se debe abo¡dar duranle esa fase y no posponer a

LA MEJOK RAZóN TARA 9!J9CRIEIR9É'A ESfE gERVICIO

E9 NUE9fRAAA9E DE OATO9 DIARIA,

ACTUALIZADA EN CADA

EOLEfIN INFORMATIVO,

INFORME fRIMESTKAL,

DOLETIN RELIGIO90.,.

Debe haber Involucram¡ento hesta €lmáxlmo grado
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hasta la implementacirln clel plan. En el presente libro se dedica un capitulo
¡ cadá fase de 1e planeacrón eslratégica apLicada, y en ellos se abordan las
consideraciones para su aplicación en la fase correspondiente. Por encime
de todo, se busca generer involucramiento en el proceso. Los resultados de
c¡da paso a)'udan a establecer y manlener este involucramiento, y constitu-
len demostraciones Langibles de los logros de esa fase del proceso de
pL¡neación y permilen generar información pera la sjguiente.

Moniroreo de enlorno y consrderd( ones p¿r¿ \u aplicacion

OEPARÍAMENfO
gEEXTEDICIONDE

Se debe lmplemontar la planoaclón 63tratóglce

| ¡ l i rsc l inl l  t lc Inrl)hnrcnl¡( ion implic¡ 1¡ inicirclón clc vrr ios p1¡ncs (le
.r.r ion discñlclos cn lrrs nivclcs lrnit¡r io y l i tncional y su intrglación cn rl
Divcl nris ¡ l lo clc l l t  org^nizi icion. [] l lo pLLec1t in\ 'olucr¡r, porcjcntplo, nuevr
.onstrLlccrLin, r¡r l tL¡cion de desarr,¡ l lo aclmmislrativo o cal laci lacia)n lécnici,
.rllnrL'nLo cn invcstig:lcitin y dcsenrllo o comercialLzación de nuevos produc
r¡s r) ser\'¡cios. Todrs las pa(es clr: l¡ org¿nizactón de]¡en le¡rer un chro
ianlrclo dr que la 

^co!' idad 
clue cxiste en todos sus niveles l levatá a 1¿ culml

.r .  J ,  \ "u.J J" l ¡  n .  or  dc ,  r ¡ : r iz .n 'n
A meclida que cl plan estfaLa'gico 'ruede ', se deben rr:r'isar las forntas

nrdiante L¡s cuales sc han tnvoluc¡ado las personas en el proccso clc
pLane¡ción Dadas la duración del ciclo de pl¿lneación y la presión de les
L,pemciones 

^clu¿lcs. 
sería lácil que las personas olvidaran su involucramienro

'. compronnso No se debe permltir que esto suceda.
Además cle los nueve pasos conseculivos del proceso cle plancrcrolt es,

tratégica ¿1pllcacla. se han idenrificado y descrlto los dos pasos conrlr'.l,ri ..
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monitorco del entorno y las consideraciones para su aplicación Estos son

procesos importantes y se deben considerar como parles integrales de la

planeaclón estraléglca. La integridad de la planeación eslratégica apLlcada

depende de la efectividad de dichos procesos, sin e11os, se convierte en un

hecho concluido que eslá desconechdo de la realidad de la organización y

del entomo. Dentro de la organización, el proceso de planeación debe reci-

bir1a visibiliciad que merecc, si esto no ocu(e,losmie bros organizacion¿les

que no sean parte del equipo cie planeació1l reducirán su vincrllación 
^l 

pro-

ceso y su plan resullanle. y clismrnuirá en gran medida La posibilidad de

implementar un plan dc calidad.

RESUMEN

Adcnris dc lrLs lests consccrtt ivirs r le le plancación estratégica apllc¡cl¡ cxls

tcrr clos Plrsos ( ( lrr lrrrL()s: t t toni lorco del cnlotno y consideracioncs p¡ra sl l

a¡t iclcron Irr inl i¡rnr¡cior¡ conrpi lada nl icntms s('  rc¡l iz¡ cl monil()rco dcl

crr lorno ck:hc ir1'rtr lut r l  l ¡  org^niz¡ci( in . l  idcnti l i (¡r l i rrtalczas y clcbi l id.rclcs

clcl l l  ro ( l f  su cnl( l fno inL(:rno, y t¡ l¡hian l lrs ()poflunidadcs y ¡ l l lcn¡z¡s cnltr

gcnlas ¡ p¡r l i f  ( l f l  cnlonlo cxLcrno sc clebcn monilorcar cuir lro entorl los clc

nraru'rr rcgul¡r: cl ¡racrr¡c'ntotno. el cnlorno induslr i^1, f l  cnlorno conll)el l

Livo ) '  cl cnr()nr(i  úr1.fno N() obstal ' l tc, La conlpi lación dc clatos st col lvlcftc

cn un sirnplt cicrcicio ¡ nanos que se elr lprenda 1a acci irn clespui 's dcl lná

l isis de csos (l¡ los. El monitoreo dr: l  cntomo cle unil  organización frLmPlc Li1

funciLin cle las lucrzas conductoras,v pucde revel¡r le pri¡cipal luelzr con

cluctorr dc le er-nprcse. Cacla lase dtl proceso de lllaneación estra!¿gica alli

cad¡ r ianc consideracionts propias pafa su aplic¡ción, las cuales se dcbcn

¡borclal durante la lisc correspondienle, en lugar dc posponerlas hasta el

l inaL cle la lase cle implcmentación.
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Capítulo siete

de valores

La vid¡ llene valor sólo cuando
su objeb es algo valioso.

ceorg wilh€lm Friedrich Hegel
Fjlasall¿ de Ia His',ria. 11332

f  odar la- dec'srone" de negntro'.e basan en valores: de hecho. todasr¿s

|. d"at.ron"s orqarrz¡eionales lrenen .omo 'undamento lo" v¿lotes

Schwartz y Daüs (i984) lo plantean en una lo¡ma ligerameate diferente

Argumen{an que las opciones que seleccionan los gerentes senior reflejan su

nurrodcrrstadelare¿l id¡o lo 'valores.  las creen. las y la" norma: que les

sirvieron durante su propio ascenso al poder.

Con l re(L.en. ld,  e\r . r -  luerte) al r r rn i . ioner con. l l luyen motrro de dl '

pura por parre de los gerenles, en panicular entre aquellos que provienen de

organizaciones comerciales tmdicionales. Ellos plantean que, por lo gene-

raL, las decisiones de negocios se basan en las consideraciones de la "línea de

apoyo", es decir, en qué medida la decisión afectará la rentabilidad Aunque

se podrÍa señalar que la altemaliva de la línea de apoyo como crileno para
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Lomar una decisión de negocios se constituye en si mismo como un valor,
por lo general se opta por otro argumento. Se plantea la pregunta de cóm )
escoger entre sacal utilidades de la compañía iiüdendos para los accionis-
tas o bonificaciones para los gerentes- y la inversión en crecimiento o, ¿l
menos, de qué manera estas dos altemativas se sopesan en el proceso d:
toma de decisiones. C)|Ia opción consiste en cuestionar cómo se compensall
las utilidades corro y largo plazo. Puesto que estos son asuntos típicos qu:
debe ¡esolver la alta gerencia en forma casi regular, pronto se obse¡r'ará Ll
comprensión clesde la perspectiva del gerente.

Uno de nuest¡os clientes afronta esa decisión en forma ¡egula¡. Com )
pane de una gr¿n compañia, es una planta de fabricación que producr
periléricos para computador y de la cual se espera que cumpla con las m€ta9
de producción Lrimestrales que se miden por unidades despachadas. él
mismo tiempo, la organización espera cumplir aLtos estándares de calidac.
Para estos periféricos en parlicular, la calidad se puede determinar en un
periodo de ptueba de cien horas, durante el cual se ponen a luncionar las
unid¡des cn ftirma conlinua para derectar defectos; más del 907o de todos
los clefectos surgen durante ese pe odo. Po¡ djversas razones, 1a planta inv¿r"
riablemenle es incapaz de cumplir con su cuota de despachos, a no ser qu:
incumpla de manera deliberada el t iempo de prueba. La al lernativa con qul
suele enfrentarse la gerencia de planra se encuenlra entre cumplir con sr
cuota de despachos o co¡ sus esLánda¡es de calidad; sin embargo, constituyi
otro e¡empLo del rol de los valores en la vida organizacional. La mayorla d:
las organizaciones no tienen claridad con respecto a sus valores, y ello hacl
que a menudo su{an problemas, los cuales pueden ser resueltos saLisfactc,
riamente al sacarlos a la luz y resolver los dilemas de valores subyacenter
Sin esta aclaración de los valores al comienzo del proceso de planeación, es
dificil o imposible desarrollar un plan estntégico útil.

Un aspecto singular del modelo de planeación estratégica aplicada es sr.l
énlasis en la búsqueda de valores. Muchos otros autores que escriben r'
practican la planeación estratégica sugieren que los valores subyacentes de h
organización se deben considerar en el proceso de planeación, y que cor¡
prender la cultura organizacional es esencial para tener é).jto en la activida'l
de pleneación. No obshnte, proporcionan poca asesoda y pocas sugerencias
sob¡e la manera de abordar este aspecto del trabajo decisivamente importan,
te. El propósllo del p¡esenG capitulo es iratar de remediar este problema.
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CONGRUENCIA DE TOS VATORES ORCANIZACIONALES

,ftes de Lnrciar el ¡niilisis del proceso de birsqLLeda de valores' se hará én1ásis de
' .rr\! an le necesi(l¡cl de congrucncia enire los valores de la organizaclón )' su
_..lll estr¡LéArco Los pL¡ncs estraLÉglcos que no tlenen e¡ cuenla los vaLores st

ir[ontrarán cn problenas c lncluso pueden fracasar' Por eJemPlo, consiclércse

r rdquisición de Fircm¡l¡ s Funcl Insurrncc Conrpany por pane de A1¡erlc^n

rprcss Aunc¡lLc lter c,t-r irrlPort¡ntes Llll:1 verieclacl de consideracioncs Iin¡ncic

rr v cle nrarcrdLr. clcscantos conctt-rtrarnos en l¡s clLlercnci¡s cxislcntes en los

.rlorcs c1e csl¡s dLrs co¡rp¡ñiN y la nlancrr cLrnro es¡s dllcrcnci¡s no cx¿lnlrnadas

:.rrc|¡r 'on ptoblcnüs ir l  inrPl( 'nrrnt¡r l l t  rciquisición. I ln el monlcnlo clc ast¡,

ir¡rn s l 'Llr r< | af l  Llrr i l  (rr irrr l l ¡rrr lr dc l¡ vrcl¡ gu¡rdia con scdc cn S¡n l-r¡ncisco

rr, rc crl(rrgrrl l( | lL dr su \ 'rr l i r  1f¡( i lal{)n t le scrltcios, s¡ ctxr¡rromiso con |( ls

¡.r lorcs Llc Ix)l lzrs ) 5Lr rci l)11l Llc P¡go (lr loLl¡s l¡s rndenrnlz¡clont s dcbld¡s ¡ l

.  f  r l l rolo v l05ln( cnr l i ( ¡s t ie l ln dc si f l lo quc ocLlr f icron cn sLL clLLCI¡( l  
^nlcf lc i l l l\ l ) f fss.  Pr)r  r) l r ¡  l ) . l f l f .  c l  l l  L l l l l l  ¡nl f l l ¡  rn g¡niz¡ajon clc scrvic los l in¡t l ( ' l f fos c( in

rr i r  rrrs l l l )cf l lh lr  t )r  Lr l l l i rc lon !r¡ ' r r l  l l  obtcnciolr  dc uLi l i ' : l ¡dcs Ir i rcni ;ul 's l :Lm(l

r t¡b¡ aorr l l ) fonrcl idir  r()n l t l f l lcs ! i l l ( ) fcs hLlnl¡r l ls1¡s cn cl  l l ¡ lo ron st ls clr l l ) lc i l

rs ¡ ' r l is l l r rrL.r  dc rLrrr '  dL los nrr ls rLr l lp lros Pr() t l^¡rr ls dc I) l l l l .  nr jcnLr¡s { l t lc

: . i i r rnc¡ Lxl)rcss cr i r  r i lü.ho nl i i5 Ir^dlclon¡1 cl l  l ¡s fc l¡r l rnlcs con los clnl) lu l

. , rs y Lcnl i r  lnr.o rrr¡rx l ()  ( l f  I fogr i t rr l tN cl t  l ) l l l l

l : l  c l lx¡Lrt ' t lc cst ls t i t rs cLl l turrrs 
' f r l  

lncvrLi¡ l ) lc ) '  c l  (  l r ()  dc 
^t l rcr lcr ln\ l l fess l r¡ l l ( )  rrcaes¡tr( i  ( lcdrr l t f  ¡ r t l r ! l ( )  lL( l rr l lo ¡  Lln¡ l ldmlnislr ic iLjn clc l ) i I r

.Ll) ic l ( jn ¡clr ! rr  cn I ' r rer¡ tr l t 's I -r tncl .  un nl{)vlnl ie l l lo qut l t  cxigl¡  invcr l l r  l ¡

i . r \ () f  l ) ¡r le ( lc su lLtrrrPo cr l  l r l  scLl f  prLl lc lp¡ l  dc d( lu cnlpresl t  A Perl i r  dc

, . rr ie ( l r  i l r lorrnes pul) l ic:rdos en (1i¡r ios v r tv istas, ¡ l  igu¡ l  que los reportcs

:-L l i r rnr¡nLcr l )cfson¡ l fs.(s(L^roclLlc-¡Llnquela¡dquis ic ia)ndeFlremans
'Lnal tcnia senlrcl()  cn l rrnl i l )os dc ts lr i r lcgi¡  de mafl(e¡ ing l ¡  l ¡ l ta cle ver i-

. . r(  ión cn l ¡s dl lcfcnr ias clc \ ' ¡ lorcs tnLrt  l ¡s dos or l laniz¡ciones y hacer los

.rnas apropLedos p¡r^ n1aneiarl¡s constitüyó una razLill inlpo ante P¿lr.l l^s

r icLl lLacles encol l l radis.

Despuós dc ver ios r1i los de csluerzo, en el  Vclano de l9B5 se anunció

. l t  
^mericrn 

Lxpfess sc separr l la de Firemarr 's Fund del l ido e que era ú1

rrnpal ible con su estr¡ legr. t  de inversión .  El  presidenre tr tular de American

rripress anuncró su renuncia para bLlscar oportunid¡des de h¿lccr canera en

:r.r p¡rte'. L¡ nloraLeja de es|a histori¡ es e\iclenle por si misma
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PRESUNCIONES

l¡s presunciones básicas que utilizan las organlzaciones en sus procesos de

toma de decisiones tambrén deben considera¡se antes de la iniciación fomal

de 1a búsqueda de valores. En el análisis de la cultura organizacional, presen-

tado en el capitulo J, se señaló que los valores organizacionales se basan en las

presunciones que hace la organizáción con respecto al mundo y la manera

.omo opera. ,odc cmnre\a pocee presuncione5 lacl la- acerLa de como fun-

ciona el mundo labo¡a1, las cuales tienen profundas consecuencias en la ma-

nera como los miemb¡os de la organización perciben e jnleractúan con

proveedores, clientes, competidores, empleados, sindicatos, gobiemosyoüos.

Sin la exposición de estas p¡esunciones tácitas, o 10 que Ulrich y wiersma
(l989) denominan es¡¡uclu¡as me¡1táles, no es posible que una o¡ganización

comprenda en su rclalidad el comporramiento de sus miembros y mucho menos

que esté en capacidad de modificar ese comportamiento.
Uno de los elcmentos del proceso de Planeación estraté8ica consisle en

ayudar a los ge¡entes a comprender el rol de estas estmcluras mentales, a fin

de concientizarlos sobre aquellas que operan en su otganizacióni y cuestionar

su utilidad. Una tarea que precede la verdadera búsqueda de valores es ayt-

dar a la compañía a reconocer algunas de sus presunciones acerca de cómo
funcionan los p¡ocesos y probar qu¿ Lan verdaderas son y cuánto cons€nso

exisle sobre ellas. Dicho análisjs p¡oporciona un punlo de partida sólido de la

búsqueda de valores y enriquece ese proceso en forma considerable.
A continuación se presentan algunas presunciones comunes pero fa/sas

(Zimmerman, 1985, págs. 13-14)r. hailadas en algunas compañias, las cua-
les se suministran como punto de parlida para un análisis de las mismas y su

rol en la üda de la organización.
1. Los gerentes de alto nivel companen una comprensión común de la

estrategia de la organización.
2. Si algo es a largo plazo, tiene carácter estraÉgico; si es a corto plazo,

es operativo. (En efeclo, la estrategia se ñide en términos de] impac-

to en Ia dirección).

Adapt¿oon tomada dc Thc Fr.nties ol stntc$c thrnkrns An lnl¿fliew Mthjohn w Z,nnernun"

K.!¡.f ¡Egtr l.dm¿/ ¡ I (4) 13 16 urilt¿d¿ con auro¡zac,ón K¿Pn¿r T¡egoe es um hma 
'ntemr.'onal

de dceFollo .rer¡ua.onal espe.i¡liz¿da cn la rona de de.Éión¿s ¿r¡rtégros t oPe¡acbül€s l2s o{ici.

nas dc l¡ dnr..ún s¿n.r¡l s¿ Ldaliz¿n c¡ Pli¡ceron, Nu¿va JeEey
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3. Si las estrategias de las unidades de negocios son claras, la estrateg a
de la orgánización también es clara.

4. Tenemos un pLan a Largo plazo, por tanto sabemos hacia dónde nc s
dirigimos. (Está es una trampa operativa).

5. Nuestro equipo de la alta dirección posee la e)'?edencia y capacidad

P¿r¿ P.n--r  en lorm¿ e- l ra legr,  ¡ .

Una función del consultor de pleneación estratégica consiste en asegrL-
rar que estas presunciones y otras de importancix salgan a la luz y 1as evelÍ e
el equipo gerenci¡I. Por Lo general, se requiere cieto coraje por parte c1:1
consultor para confrontar estos asuntos un poco delicados. y por parte d:1
eclllipo de planeación a medida que se desplaza por xguas desconocidei,
cuestionancLo presunciones y creencias básicas. Con frecLrencia, eslo se corL-
\'ierte en un buen entrenamiento para el equipo de planeación en cu:rnto e
los aspectos sistematizados de la bhsqueda de valores.

EtEMÉNTOS DE TA BUSQUEDA DE VATORES

l ¡  búsquccl¡ alc v¡lorcs cn l ir  planeación eslratégica aplicad¡ Invollrcnl un
cxanlcn prolLrndo clc los siguientes cinco elemenlos:

I L os !¡ lores person¡les del equipo de pLaneación.
2 L-os v¡lores de la organización como un todo.
1 Lr l i lut. l f i . '  op, rrr iv: J, l .r .rg,rnrz.r, ror

-\ffitt?'-,t

YO HAOO MICACAREO YTU HACEg
tu1 aR{z\too9

a--
g

Se deben desafiar las Dresunc¡ones bás¡cas
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La cultura de la organüación.
Los grxpos de interés de la organización.

El examen de cada uno de estos elementos se fundamenta en el análisis
del elemento ante¡ior; cada examen puede ser amenazador para los miem-
bros delequipo de planeación y, como consecuencia, consur¡ir bastante tiem-
po. A menudo, estos elementos son los que requieren el máximo grado de
competencia por parte del facilitador.

En este contexto utllizamos la definición de Rokeach (1973) ace¡ca de
que "un valor es la creencia perdurable en qüe una forma especifica de con-
ducta o condición linal de existencia se preliere personal o socialmente a u¡
modo opueslo o invenido de conducta o condición final de existencia. U¡
srs¡em¡ de r.a/ores es una organización perdurable de conücciones concer-
nientes a modos preliribles de conducta o condiciones finales de existencia
paralelo a un conlin¡¡um de relal iva importancia". Es decjr, los valores i leva¡
a considerar algunas metas o l lnal idacles conlo más legít imas o cor¡eclas,,
otras como i legf imas o erraclas; también l ievan a considerar ci€rlas formas dc
alcanzardichas metas o medios como ap ropiadas y justas, y otras como inapro.
piriclas o injustas. Como estos vatores se encuentran profundamenle arraiga-
dos en el sistema de creencias de las pe¡sonas, relativament€ son invariables

Esm "organización perduüble de con'rcciones" determina Lo que indivi-
duos y compañias consideran un componamiento apropiado o inapropiadcr
l-os slslemas de creencias o valores delelminan las no¡mas (es decir, lo:
esránclares de acción) en las empresas. Por ejemplo, la norma de seguir b
cadena de manclo en una compañla se fundamenta en el sistema de valor
según el cual los miembros más antiguos y experimentados de la empresr
cuentan con la experiencja y pericia necesarias para tomar l¡s decisiones apro.
piadas y, aún más importante, que dicha experiencia y pericia constituyen lo!
factores principales por considerar en ia loma de decisiones. Se fundamenLr
además en la creencia de que una organización fomal de toma de decisione!
es decisivamente impofiante. Por tanto, las compañías con este sistema de
valores subyacente posiblemente no mantienen la innovación y eL cambir
como valores importantes a menos que se originen en la edad y la experiencia
A menudo, para una empresa es mucho más fácil identificar sus normas qu(
1os valores subyacentes que las diúgen y soporLan. Al üabajar con un grupo
el consultor clebe examinar tanto las normas como 1os valores suby-acentes.

4.
5.
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valores personales

El primer paso para llevar a cabo la búsqueda de valores es un examen de Los

rrloa"a p"iaonul", ,1u" camclerizan a los miembros del equipo de planeación

Puesto que existen valores t¡nto en los niveles indi\'ldual como orgamzacionaL

a1 igual que en 1os diferentes segmentos de la organización, es necesano qut

hay".laridr.t.on t".pecto al nivel al cual se efectúa ]a evaluaclón El primer

aspecto de la búsqueda debe tener lugar a nlvel individual Resulta particuLar

."nr" i.portant" que las personas clave encargadas de lomar las decrsionel'

en una compañÍa tengan claridad acerca de sus valores personales y reconoz

can las clrli¡encias existentes entre ellas Si cualquiera de estos individuor;

clave no es miembro tlel equlpo de planeación, entonces la evaluación de su i

valorcs debe lormar parte de la láse de búsqueda de valoles

Por ejemplo, considérese un individuo para quien tomar nesgos constl_

ruya urr r;olni p".rnnol imPo ante. EsLa persona se anticipará a un fu(ur{)

organizacional truy dileren¡e del que puede prever una persona para qulell

la seguriclacl representa un al lo valor personal De igual manera, lasmetas'

s,-Leños dc un incltvic.luo que considere la reputación prolesional como valor

y sc encuentrc nlenos interesado en obtener poder serán diferentes de las cl)

un individuo cuyas prioridades s€an opuestas.

pÚ9AUEDA DE YALORES

Incluya a todos los rñisñbros del equipo
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Estas diierencias tienen implicaciones evidentes para la dirección fuura
de l¿ organización. su estructura, los procesos de toma de decisiones y e1
resto del Lrabalo del equipo ge¡encial. Si las dife¡encias en valo¡es no son
idendlicadas, aclaradas y comprendidas, puede haber muy poco acuerdo
acerca de la manera como el fururo deseado de la organización ilenará 1as
expeclativas personales de los miemb¡os individuales del grupo gerencial.

Existen va as razones importantes para iniciar la búsqueda de valores a
nivel personal. Una de ellas es que las diierencias en los valores personales
entre los mienbros del equipo de planeación tendrán impacto en eL curso de
La pLaneación estratégica. Como se anotó anteriormente, ios valores acerca
de asuntos decisivos como toma de desgos, rentabilidad y c¡ecimiento se
encuentran en el núcleo de1 proceso de planeación estratégica. Anoserque
estas dil¡rencias salgan a la supe icie y se explo¡en por completo con cierlo
graclo de resolución, continuamente se incrementarán e interferirán en el
proceso de planeación. Aunque no se está sugi¡iendo que las prolundas
divisiones entre Las personas que poseen valores bastante diferentes se re-
suelven con lacilidad, se insiste en que sacar a la superficie y probar estas
diferencias brinda una base mucho más sólida para la planeación que cual-
quier otro mecanismo.

Una segunda razóh es que estos valores personales constituyen la base
para los valores de la empresa. Por lo general, los lundadores de organiza-
ciones son indiüciuos que ¡ienen luertes valores en común y, a su vez, con-
tratan personas con la misma mentalidad para ttabajat en la compaiiat el
pfoceso de selección; luego, los nuevos miembros se forman con base en
esos valores organizacionales existentes pa¡a fortalecerlos: el proceso de so-
cialización. Con el paso del liempo, los valores personales compaftidos sir-
ven para lórLalecer los valores organizacionales en la vida de la compañia
Así, la comprensión de los valo¡es personales propo¡ciona una base para
entender cónto evolucionan ciertos valores organizacionales.

l¡ !écnica más directa y efectiva para sacar a flote los valores personales
consisle en solicirar a cada miembro del equipo de planeación que diligencie
un sencillo cuestionario sobre valores. El consulLor puede, entonces. calcular
el rango y promedio de estos puntajes y registrarlos. Luego, se le debe solicl-
tar al grupo que trate de caracterizarse según estas dimensiones. por lo gene-
Ial,los miembros comenzarán a compartir sus puntajes individuales. a analizar
el significado y la implicación de éstos en su propio comporramiento y el
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impacto de estos en el grupo. l¡s diferencias enlre 1os miembros deL grrpo

pronto salen a la superficie y se convie¡len en el cenfio de la conversaci'n

A, dirigir la búsqueda de vaiores, uno de nüeslros ciientes. una 1lran
endd¡d de senicios Públicos, identificó la calidad de vida como un im¡or-

Lante vaLor personal que todos compartían. Esto llevó de manera inmetLiata

a un análisis de las presiones laborales,las normas acerca del liempo inr erli

do en el trabajo, el llevar trabajo para realizarlo en casa. etc. Este exanen

condujo al equipo de planeación a revlsar con seriedad las presuncion€s de

la compañia acerca deLrol de1 gerente, cómo se debía ejecutar el lrabajo qué

e ra una respuesta "opo una",elc. ELsólido acuerdo del equiPo de planeación

permjdó llegar a la decisión de cambiar algunas de estas normas y las pre

sunciones que las apoyaban. A1 final del ciclo de planeación eslmtéiica,

hubo norables dilirencias en el compo¡tamiento admlnistralivo acerca 1e la

duración de un dÍa laboral lÍpico.

Cómo manejar las di[erencias de valores personales

Con mucha f¡ecuencia. existen di[erencias evidenres entre los miembrus del

equjpo de planeación estratégica que pueden llegar a interferir con el p oce-

so de plancación. El modelo de Scherer (1983) para manejar estas di|iren-

cias (aque11as que puedan ocasionar (escozor)) sugiere un proceso que cleben

utilizar las personas con el fin de abordar las diferencias de valores Este

proceso involucra los siguientes pasos:
l No pasar por alto un "escozor". Trabajar en la dilérencia antls de

que se conüerta en un 'brote". Podria ser necesario un perioclo de

enfriemiento, con un tiemPo acordado Para abordar el problemlLmás

adelanle.
2. Las dos personas que tienen diferencias deben dialogar y trattr de

resolverlas Por su ProPia cuenta.
3. Es bueno solicitar sugerencias al consultor sobre cómo acerca$e a la

otra Persona o cómo definir el asunto de La mejor manera

4. Sl alguien se acerca a usted con ttna diferencia de valorcs, debe esmr

dispuesto a trabajar sobre elLo con esa persona Es posible que tam-

bién desee buscar Ia ayuda de un consultor para clarilicar su propio

punto de vista.
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5.

6.

Si después de haber intentado trabajar sobre el tema por su propia

cuenta no se ha registrado ningún cambio y persislen las diferencias

en valores, debe buscar la a¡rda de un consullor para los pasos si-
guienles.
Si un individuo se queja ante usted acerca de los valores de otra
persona que no se encuentra presente, motlvelo a analizar el asunto

directamenle con dicha persona. No hay que encasillarse en ese tipo

de ¡elaciones triangulares.

Sacar a la superficie estos aspectos sobre los valores en una organización.

en particüLar la primera vez. a menudo revela las diferencias entre los valo¡es

adoptados y Los reales, a1 igual que las divergencias entre los valores de los

diversos segmen¡os de la compañla y los que mantienen los miembros del

equipo de pLaneación. Sin una solución para esta heterogenejdad -por lo

menos a nivel de aceptar que hay desacuerdo, generar el ¡espelo mutuo pol

las dilerencias y considerar cómo se pueden utilizar para mejorar 1a calidad de

Las decisiones organizacionales- se puede lograr muy poca efectividad en la

planeacron.
Una lbrma de superar las diver€encias en los valores implica la utlllza-

ción de una herramienta analitica, una matriz de dos por dos con las diferen-

cias en valores a 1o largo del eje horizontalyla naluraleza de las consecuencia!

en el eie vettlcal (rcrse fiqura 7-1).

CONSECUENCIAS
ORGANIZACIONATIS

VALORES
Slñllera3 Dlferontol

Productlv¡ 1
lmprcductlvá

Figure 7l , Herramlenls psra supeñer la3 dllo¡enclaS da valor63

Cuando los individuos comparrcn valores similares y esla congnrenci¿L
tiene consecuencias productivas (cuadrante I de la figura 7-1), no hay nadrr
que afrontar. Cuando se presentan diferencias de los valores y éstas lienert

coruecuencias producrivas (cuadrante 2). entonces el proceso de superarla;

debe concentrarse en estas consecuenclas positivas en vez de hacerlo en la i

discrepancias. Por ejemplo, considérense Las consecuencias positivas en unil
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fábnca donde eL gerente de producción presiona po¡ la obtención de resuha,
dos mientras el gerente de calidad insiste en el logro de la misma. La tensión
creatjva de este diálogo debe incrementar tanto la productividad como La
calldad, contando con que estas diferencias no se tomen en forna personal y
el conllicto se maneje de manera efectiva.

Sin embargo, valores similares pueden tener consecuencias improducti-
r-as (cuadrante J) Un acuerdo categórico acerca de valores básicos como
, vit .rr r ic.ter o mrng¡r .onfl icto\ pueLle lrnr t ( onsecuen( t¿c neg¿nv¿\ tal¿n-
tes para la vitalidad organizacional. Una de nuestras compañías cliente insiste
en que toma todas sus decisiones sobre políticas con base en el consenso No
obstante. los gerentes en este tipo de sistema nunca se sienten realmenle con
tmpowermenl o lacultados para manifestar su opinión; saben que el CEO
detesta ios conllictos. Los análisis de las cuestiones políticas son muy forma-
les y las opciones nunca se exploran en ¡ealidad. Bajo estas circunstanclas es
fácil ilegar a un "consenso", pero para alguien extemo esto se parece más a
Llna colusión, en especial alrededor de aspectos que involucran algún grado
(lc ricsgo 5crÍa mucho más productivo que una organización tuviera algunos
gerenlcs presionando pa¡a asumir cienos riesgos, mientras otros propenden
pof la precaucúin [s!as diferencias en el manejo de riesgos deben conducir ¡
une mejor cvaluación de los mismos y a una loma de decisiones mejorada.

Cuando exis¡en dilerencias prollrndas en los valores, Las cualcs licnen
consecuencias organizacionales improduclivas (cuadrante 4) y no se pueden
frsolver de alguna otra manefa, la única solución de la compañía puede con-
sLstir en camb¡ar a los participantes involucüdos. El conllicto continuo sobre
ios valores. en partjcular cuando es secreto y deslructivo, debilin la vjtaLidad
organizacional y se debe delener. l¡s consecuencias organizacionales clebi
das a las dif¿rencias de valores son las que se neces¡la comprender, ya que
aslas discrepancias pueden ser productivas. siempre y cuando el conflicto sea
manejado

Puesto que nluy pocos grupos tienen las capacidades para conlinua¡
tnlrentando problemas con carga emocional y difÍciles de resolver como las
diferencias y la clarificación de valores, con frecuencia los intentos del grupo
de planeación para solucionarlos se deterioran en discusiones personales y
Luchas por el poder; o el grupo puede refugiarse en áreas no relacionadas y
que implican una solución más rápida. la frecuencia y gravedad de esros

froblemas nos lleva a insisti¡ en un facilitador exLerno pam la mayorÍa de los
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grupos, que sea capaz de reconocer y sacar a flole diferencias legítlmas entre
los mlernbros, proporcionar un entomo seguro para evaluarlas, asegurar que
se expresen todos los puntos de vista y estimular la suficiente solución de
diferencias a fin de permillr que el grupo continúe su labor.

La paradoia de Abilene. Una consecuencia de no permitir que salgan a
flote las diferencias es una situación denominada la "paradoja de Abilene"
(Han'ey, 1988). El término proviene de la anécdota de una familia que con-
ducia un automóvil sin aire acondicjonado hacia Abilene para ir a cenar en
una calurosa noche de verano. Aunque ninguno de sus miembros queria ir,
nadie -<reyendo que los demás deseaban hacer el via;e- expresaba su des-
acuerdo. Las organizaciones que imponen un alto valo¡ al mane]o del acuer-
do, envez de sacara floteylegitimar el desacuerdo, a menudo pueden hallarse
en un viaje hacia Abiiene Uno de los propósitos importantes de la planeación
estratégica aplicada consiste en asegura¡se de que las compañfas no cenen en
Abilene. excento cuando hava una elección bien definida.

Nuestro punto de vista de las o¡ganizaciones como sistemas sociales nos
conduce a hacer un mayor énfasis en la búsqueda de valores como una fase
inicial y decisiva de la planeación estratégica. Muchas empresas han presta-
do poca atención a los valores subyacentes en el comportamiento de sus
miembros, en panicular de sus lÍde¡es, o a Los valores organizacionales que
han motivado las decisiones organizacionales. Un ejemplo excelente lo cons-
tiruyen los valores cle una conpañÍa para el manejo de conflictos -de qué
manera se debe abordar el conflicto entre la empresa y sus competidores.
entre las múltiples unldades organizacionales o entre los miembros de la
organización. Estos valores siempre se encuentmn presentes y constiLuyen
factores importantes que determinan el comportamientol sin embargo, rara
vez se establecen de manera consciente e incluso. muy mla vez se analizan
abiertamenle, mediante 1a urilización de un análisis de costo-beneficio a fin
de determinar si se justÍfica la conservación de estos valores específicos.

Cuando exista claridad en cuanto a los valores personales de los miem
bros que conforman el equipo de planeación y un acue¡do acerca de cómo se
pueden manejar Las diferencias entre aquellos, se podrá continuar el proceso
cle planeación estratégica. En gran medida. esta etapa de la planeación estra-
tégica aplicada es un proceso de clarificación de valores, y ei plan estraléBico
real para una organización representa ia implementación operacional de la
visión del equipo gerencial que se basa en valores compartidos.
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Valores organizacionales

Una r-ez que se han superado las diferencias de Yalores individuaies del equi
po de planeación adninistratiYa, se deben conside¡ar los valores deseados
de toda la organrzación. Es decir, dados los valores personaies de los miem
lrros que conlorman cl equipo de planeación, ¿qué \,alores desean que esta
compañia aciopte y utilice en su toma de clecisiones? Aunque el análisis de
os valores pcrsonales del grupo cle planeación se concenlre en 1a pregunta

cle qu¿ dese¿n cllos apoyar como indi\,tduos, ia pregunta que se debe plan
Lear cn est¿l pit(c es clLLé descan eLlos que apole su o¡ganización. por 1c)
qeneral, rn esta l tunlo, elequipo plantca inquietudes como rent¿bil id¡ci yer-

-q¡¡s crcclmiet)to. scr un bucn ciudadano corporativo y que se lcs vea contcr
uri¡ org¿lnjz¡cian dc valor agregado o un brLcn luliar para trab¿tjar. En otras
pehbras. durantc l¡ pi lr te organizacional clc l :r birsc¡ueda cle valorcs, la t¡rc¡
( icl grttpo clc pl¡ncrci( j i  constsle cn art icul i lr  los aspeclos quc la organiza_
(ión val()f: l fr i  ¡  rrcclL(l¡ qLlc tnlplcmenLc srL plan eslralégico Los valores
orgrrrrzlcLonaics sc ¡rucclcn t lclcrmrnar con instrumentos sinl i l¡rcs a los
cnr¡r lcados cr l¡ cvl lLri lción clc los val()rcs pcrsonales.

los v¡l0lcs !c ct)cLlrntr l tn cn r l  nl lclco dc casi todas lats clccisiones
orl l¡nrzl laLonil lcs (_l l¡nclo los J]crcnLcs ¡l irman qLlc sienlprc se pucdc conlar
r(r ir clur r l  cle|] i l f l ¡ntcnto XYZ cumpl¡ sLls prontes¡s o qLLr la org¡niz¡ci( in
\ l l(- nun.r vcnLlcfr i  produclos rnsrguros debjdo a ciuc cs Lrna f irna al1¡nlen-
rr clrc¡. esri in cxplici lnclo rquellos contportamientos dc las cmpres¡s en Lóf_
:llnos cle I¡Ls l¡ases clc sus valorrs. En esta pafle cle la b[lsqued¿lcle valores. cl
. lsl)ecto rmporl¡nte por aL)ordar es quó vaLores dese¿1el cquipo de pLancaciLjn
)¡r¡ hacer qur l¡ ofgtrnización opcre en (] l  lúturo. Entonces, puede scf úti l
-lcLermrn¡r si exrsL¡:'n ciilcrencies en los valofes deseados entre los principales
iagmentos cLe la organlz¡ción.

Con.sidcnc'ion es para sLt aplicación

ii Lr búrsqueda cle valores icfunLifiu valores deseados en un segmento cle la
fganrzacron que sot) tncongrLrentes con los de otros segnenrcs, estll dil¡ren

-:r se debe Lr¡¡ar en forma inmecljata. Se hace imprescindible contat con
-:.(o graLlo de erlicLtlación de valores y cierLa soiución de diferencies jLleres
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en cuanto a \¡alores, a fin de lograr un exiloso proceso de planeación estratégi
ca. El proceso de prever la condición futura de una organización es una acti
üdad que se basa en los valores. L¡ manera como una empresa considera lalr
decisiones comunes de mercado (como aquellas correspondientes a la panici.
pación de mercado, el trato con la competencia,la innovación en productos )
servicios. yelservicio al consumidor o alciiente) es unresultado natural de lor
valores fundamentales que la organización mantiene, valores que se deber
examrnar o reexaminarj como paÍe del proceso de planeación esüatégica
Cuando un equipo de planeación llega a una solución acerca de losvalores d(
La organización, la inlormación se debe difundir a] resro de ésta.

Filosoffa operat¡va

Por lo general, 1os valores de una compañia se organizan y codifican en una
filosofia de opcraciones, en la cualse explica de qué manera la empresa enfo-
ca su t¡ábajo. cómo maneja sus asuntos internos y de qué fo¡ma se relacioná
con su enlorno cxlcrno, incluidos sus consumidorcs o cl ientes. Este t ipo d€
enunc¡ado fbrmal integra los valores de la organización a la fo¡ma como llev¡
a caDo tos negocLos.

Algunas organizac¡on$ tienen fllosofías expllcitas
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Algunas org,anizaciones tienen enunciados expiicitos y formales de la

ñlosofía, como los "valores de Hoechst Celanese" (figura 7 2), los "cinco prin-

cipios de Mars" (iigura 7-3) y el "credo deJohnson 6¡ Johnson" (ligura 7-4)

Estos enunciados han evolucionado con el paso de los años y constituyen los

rnlenlos de esus organlzaciones para clarificar y exphcar los valores median-

re los \u¿ler r.rr¿n de condu, ir -u( negocro5.

VALORTS

Proveedor prcferido, dedicado acomprerdery llenar las expectarivas de los consumidores

comprom ro con l¿ seguridad, sr ud deler¡pleadoy protección delentorno

Ciudad¡no corporalivo ¡espons¿ble.

C¿nrl !  r )  p¿r¿ d¿' :opore dlr  e,  inenro ¿ drgo pl ,z, . .

Consistenlemente super¡or.r la competencra

Compom s con cl meior¿miento conlint¡o.

Respeto por los indlvduosydpreciode las conlribuciones que pueda hacer cad¿ uno

Acepración y valorac ón de l¡dive6d¿d.

lnrerésyr¡to juro par¡ los iñdividuos en elmaneio delcamb o de neSocios.

lgr¿lopo'lunid¡d para qrcc¡d¡ er¡ple¿do ¡lcance su poren.ial

Orgullo y snluslasmo del empleado.

Empleados inform¡do, atravésde una comun cación ahiena

Apenura y confi¿nzaen lodas las rel.rciones.

Estímu oa l¿ innolación, creatvidad y loma de riesSos.

Irabajo e'r equipo e¡ tóda l¿ o€anización.

Esrablecimiento, med cón y retroaliment¡ción pa¡llclpativade metas

Toma de decisiones al ¡lvel prácrico más b¿io.

Acciones consistenles con uña m són claramenre comprend id¿ y metas a la€o plazo

Reconocimentode los logrosen l¿ ca idad.

Recurss comprómetidos para un enlrenam ento y desarollo permanentes

Figurá 7-2. Enunc¡ado de los valores de Hoechst celsnese



lodas estas organiz:lcron('s iHoechst CeLanese, gran f¡llricante de pro
cluctos clLl1|1r i (osi  Nl¡rs,  Iabr rcante clc golosinas quc probablt  nrenle es la cor
por¿ci( j r)  pr i \ ' ¡d¡ nl¡s grarrdt del  mundo: ¡  lohnson ñJohnson, uno cle los
grrnclcs frbr icantes de producLos para el  cuicl¿do de la salutL) actual izan c1e
r¡¡rr t l ¡  const¡ inte sLls anLlncie( ios expl ic i tos dt l ¡  l i losof ia.  t ienen scnrinrnos
rrgrLl l res con los cnrplr 'udos a f in dc i rscgurar J¡ di f t rs ión dr cstos v¡ lores. \
rc¡ lmcnlc nrrnt . ¡r ' f  grrentcs rcs¡rons:rhlL.s de o¡rc|rr  dc rcuerclo rrr¡  est¡s
f i l r ¡sol l ¡s I 'n l ¡s nLrnrr¡rcs dc ¡cgocios ( l r  l l ( )r .hst acl¡ncsc. cs comri¡
(saLlrhu i r  Lln Jlcfar)tr  l ) l i rnlc i l l  h Prcgult t ¡  , .1-o ( luc cslantos l )rol)or l rcn( l( i
r 'n rcrr l rd¡Ll  .s (()r lJtnt  f l .  ( r in ¡ucsl f()s \ ' ¡ l ( )rr ! )  Jrst¡¡s c¡rLnci.r tkrs fLrbl l ( . r¡r
¡ r roporcionrr  . r  los r1r ' r t  r r tcs ¡unnttrros hicrr  r l ¡ l r r ic ios i tcn.u rL.  la t r ¡ ¡ r ¡  rLc

( ot¡r¡  t  l t  r r r l ¡ lo r¡ lLcLon¡1.  t l ,u l : r  L l  ¡ r r inrcn orur r¡rr  rLr .L r  r r . rLr¡  r lc  loh¡s,¡¡
ñ J1) l f r .n) |  ( lur  l lLL. \ t r i r  rcsl) , ) |s¡ l ) iL i r l I ( l  c l l  l ) f inrcf  lu! , ¡ r ' .s  ( r )  los ¡rrLl l
. r ) . .  I ;L5.r l I t . t I r r . r i r | .  os l ) i t ( i r I t rs,  l : rs rrrr rL l rcs V rrrkrs ru¡LLr. l1os ( lL lc ul¡ l r : i | r
r r t l (s l r r ) r  | ¡ i ( l r r { l r ¡ .  r ro Llc l ¡ r ,  sr¡rPrcrrr lcr  cLr¡ | r lo l ( )5 ¡1.rr 'ntrs r lc l i , lcNcr l
( , rn\LLrn.r  l ' r ( i ( l f . l .  ( . t | | l i I rv.  l ln: t  \u l ) \ r | l j ¡ l r r  I I ro¡r i i . r I ru1 Llc l ( r l rns() |  ñ

Jolr  r .orr ,  t lcc iLLrcr ln s:Lr l r  r lc l  r rct . rLLo lorLo r . l  r r r r . r r l rLr jo nt i l t r ' l ts t , r  ( l (
l \  fno (  J l  ¡ r l ! r r r r '  ( lL.  l r ,sL rs)  r lcbrd¡ rr  t ¡ r r i  vrr¡rr ;  Pr.rsonas nrLr i t . ror  r lc .

¡ ru:  r I  r 'orsLrrrrrr  , ,1¡r ' r r IL:  r  LLc l r lb l l l r  : i rLo r lLr ] rcr iu l i rs Aun( l r r t . r t . r . \ l

lB2 f ldr¡c ion es,r¡regr(¿ dpl(dqá cJr¿ Sererál

l. C.lidad
tl .onn,miür cs ñuest|o jctc, la calidad ei nuestb tr¡b¡lo y el v¿lor por e dincro cs

J.

Có¡¡o ind !idúos, exigimos resFnsabilidad tot¿l de nosoÍos m smosi como ¡so(: .¡-
¡os, Jrhy.r¡os as 

'cspons¿b 
l¿¿des de losdcmás.

tl¡ benefir o ñrrtm cs u¡ beneiicio (omp¿rr do; un be¡eí. (,companido perdrrari.
tficiencia
Utilir¡mos l,,s rccurhs ¡ nrjrimo, no dcsperd c ¡mós n¡di y só o ¡calizamo, lo qle

Necelitamos libe(¿¿ p¡ra iorm¡¡ nreslro fL¡turo, ne.esltamo! renlabilid¡d par¡ pcr

Figura 7-3. Los c¡nco principios de Mars
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Nuesfro credo
creemos que nlesl¡o pl ncipol 

'espoñsobilidod 
coñ 106 fnédicos, tos enbmofos, tos ooctentes,

os modies y rodos oquellos q!é ul izon ¡uelrcs productod y €ryicios
Todo o que hoc€mos poro satlsioce¡ sus nocastdod$ debe sél ct€ óp1imo cold{d

Cooslonlome¡le deberÍos preuror €duc I nuest'os costos
co¡ o rh de moñtener procior rozonobtes

tG pedldos de los clienlos s€ d€beñ olénder do mon€ro róoido v D@is
Nuesfios pove€dores y disJdbu¡dorés deb€n tenef to opoftuntdod de obtéñ6r uño utit dod llsto

sorños €sporcbtes d€ ¡uest'os €mptóodos
los homb¡es y os mule'es qu€ lEboJon co¡ nosofos 6n todo e mlndo,

A codo u¡o d€ e los se te d€b6 coñstderor como u Indtvtdlo.
Deb€mG €spelo' s! dig¡'dod y €conocsr sls mé lo!

D6ben senfi s€guddod é¡ su nobolo.
Lo 

's,nunetoc!5n 
déb6 ser t$lo y odgcuodd,

I \os condctones d6 \qbolo \mpicLs. ordono(hs y s€guto!.
Los oropl€odos deben l€¡q lq ltb6 od porc gxprslor su sugsr€nctos t reclohos

Dsb€ exsilr jguot opodutdod d€ omDt€o, d€€orofo
y progfslo pofo qubnes €51é¡ colitcodo6,

Debomos proporctono¡ uño odmhbtfoc ón comp€l€ntg
y s!! occtoñe5 d6b6¡ $f lutos V éticos.

somor €sponsobto! d€ 05 cor¡un dod6! on 06 cuot€s vtvtmos y tobojomos,
ot lguorqu€ d€¡ rñuñdo €¡to,o

D€b6m$ s6f bu6no5 ciudodonos opoyd tos blono6 oDro¡ y to! d€ coridod y oslmtf
€t pogo Jusio d€ tos mD!6sto5.

DEb€f o6 est r¡utor €t pfogr€3o cfv co y mglolor to 3otod y to €ducoctón,
oeb€ ,c conseryor e¡ bu€no coñdtctón

o pfopi€dod qu6 t6.€mo5 €t ptvtegto d€ utiuer
protog¡€ñdo otombtent€ y tos f6cur¡o6 noiurot6s

Nu€rro responsoblldod í¡ot€s con tos occ¡ontstos
ro €¡¡pao d6bo génofor lno ! tdod fozoñobt€,

06b€mos oxp€Ír¡enio, nlovos E€as.
se débe i¡vestigor dosofrolor progomos nnovocror€s

y esponder por 6 oro@¡ qle !o coDeioñ,
ro compoñto d€be compror moquinoio nlevo, ¡lmrn6ror nu6vos ¡nto octoñBs

y lodor productos ñov€dosos,
Se d€ben geneor ros€ryos pofo tos épocos ditct ss.
clo.do oporemc d€ ocuerdo con é5tos pdnciptos,

Ios occtonistos obi€ndón un ,e¡dlmlénto /uslo.

Won"$o144+to14

Figura 7-4. EI credo de Johnson & Johnson
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denre que este hecho habÍa tenido lugar después de que el producto llegó al
nivel minorista (y a1 final se determinó que sólo se habían adulrerado l'5
cápsulas en U f¡ascos), el compromiso con los usua¡ios finales exrgió esta
acción. l¡s personas conocedoms del hecho afirmaron inequívocamente
que el único aspecto que consideró la gerencia lúe cuándo tendúa lugar el
¡etiro del mercado y no si el redro era una orden. Este es un claro elemplo ,:le

la manera cómo una organización orientada por los valores tomó una de( i_
sión aplicando dichos valores explícltos.

La decisión del Tylenol no es sólo un caso individual reconocido. Igurü-
men!e impresionantc, pero menos conocida, es la decisión que lomó Johnson
6rJohnson de suspender su campaña de marketing para la utihzación de tu
Baby Oil como aluda para el bronceado de la pieL por los ¡ayos del sol. E:ta
decisión se tomó cuando los empleados señalaron que un bronceado asÍ Ie-
presentab¡ un peligro para 1a salud, y promover un producto para realizar
una activid¡d que implicaba nesgo para la salud era incongruente con iu
c¡edo.

Con reLación al enunciado de "reciprocidad" que apa¡ece dentro de lcs
cinco principi()s dc Mars, se conoce la anécdota de que un comprador perle-
necientc a csl¡ enrpresa pudo asegurar semil las de cacao de un intermediarro
en apufos, ¡ una cilia bastante inferior a1 precio del me¡cado, y regresc a
Mars coF la plena seguriclad de que seria elogiado por el dinero que le haf,Ía
ahofrado a la compañía. Para sorpresa suya, fue amonestado y eLconlrato se
reeLaboró a un precio más iusto para el inrcrmediario. Al empleado se le d jo

que la compañia valoraba demasiado a sus proveedores para sacar venlaja le
ellos durante un periodo de depresión; además, Mars algún día podrÍa ser la
parte que se hallara en apuros y desearía un tratamiento r€cfproco.

Las organizaciones orientadas por los valores, como Hoechst CeLaner'e.
Mars yJohnson ÁlJohnson. invienen mucho tiempo y energÍa en la difusi in
y registro del impacto de sus f i losofÍas en todo el comportamiento
organizacional. En dichas organizaciones se espera que todos sus miembros
conozcan y comprendan la filosofía operadva y la utilicen en su lrabajo ccti-
diano. De otra parte, se piden serias sanciones par4 cualquie¡ miembro que
viole la filosofia. Con frecuencia, en estas compañÍas existen muchas tra,li
ciones alrededor de la lilosofía y se cuentan anécdotas acerca de las persoras
compensadas por actuar de acuerdo con la lilosolía y de aqueLlas amones a-
das por no hacerlo.
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lnclusive las conlpañías que no poseen f i losofías operal ivas explíciLas y
:¡dacladas t ienerr principios f i losóficos implicitos. Los miembros de este
:rpo de empresas pueclcn responder con l¿lci l idad pleguntas acerca de su
:: losofía operalrva en acción: cómo se eleclúa el lrabejo. de qué manera se
:raneia el confl icto, cuánto scrvicio al al ienle se proporciona, qué tan rápido
\' cancelan l¡s facturas. etc.

C)tro aspecto de l¡ l i losofÍa de operaciones (]e una organización que vale
.l  pena sacar a l¡ luz en rsle proceso e5 la nanrra como se manejan ios
:rnpleaclos mrrginalcs Como em¡rleaclos mrrginales" cal i l icamos e aqLlcl los
n.: l ividuos (uvo (lesc|nperio nun(¡ será lan dellcienle como para lusl i l ic¡r
rn despiclo pcrr) (anrpoco lan but'no ccrmo par¡ ohtcner de el los un dcscm
r.rlo (-)ptrmo. Por lo ge¡d¡1, esLo consli l l l ,vc cl 201, de la fúerza laboral quc
rupacl t i0' ,N, dcl trcrrporic la ¡¡crcncra la lr losofia dc opcracjoncs:rcerc^

-rr cstos r nrplc¡dos rr rrrcrro(l(¡ csr^ implk lra y r l lr¡ vr 'z l¡ gcrenci¡ l i  mnnL'i l l
,  n l ¡ r  m¡ ( l i rc(1¡ S¡crrr¡ l r r l r rzcstc¡sunlosucle(onst i tLr l rscorrunak:nrcnlo
:l l i rnr(nlc cirt¡rt i .o l)r lr |r uf r( lLri l)o { lc pl¡nararon y c¡si sicmprc h¡ca clLlc l : l
r{¡rr iz¡cion abordc cl ¡rroblcm¡ cn l irrrn¡ dircct¡, con lrccLlcnci¡ clcs(l( l¡

:rr Intcri l  vcz.
I lcsl l t¡ lrccLrcntc clLrc lrr l i losolirt  dc operrciones (lc unl org¡nizlL(io11

:rciuya trnl scric ( lc prcsrrncioncs ¡ccrca clc l¡ forrn¡ como l i tncúrn¡n los
:.¡rccsos ) ¡ In¡ncriL como sc Lonl¡n l ls ( lccisionrs. l lsl¡s Prcsl lncioncs cn cl
-. i tor cncarglrftr clc ] lcncf¡r ut i l i ( l¡( lcs incluycn: "No sc pue(lcn oblencl
.r lrclacLes cl l inLlo sr '  h¡ccn ncgocros con el gobicmo' o Permit ir que cl sin-
.:r l l to ofgtnicc nr.rrsLro Jrclsonrl dt froclucalon qur trabaja por horas dts
:LlLfiat ¡ l¡  conlpitñi i : I  .  I ln t l  stclor sin animo de lurro, les presLLncionrs

¡rcls son: Sr ncr grslrrncrs toclo el prcsupllcslo de este año, recortarán el
:. ' lpróxnno y "[]srcd t icrlc cluc seguirsi clucre progres^r". Algunas presun
:oncs Scner:llcs son que cl crecinlienLo cle l¡ organizeción se asegure con
:rlrl poblacrón nulnelos¡ o que nunca h¡brá un suslr!u!o sausfectorio para el

-!L)clucto o scrvrclo nrás importante de la empresa.
A menos que csl¡s presuncioncs se examinen en lÉrmlnos de su validez

relevancia ¡clu¡les - independienLenrente de si en realidad alguna vez lue-
rn verdader¡s o rclevanlcs- la compañia continuará suponicndo quc son
¡rcladeras y operará de acLLerdo con el l¡s. En el¡cto. una parte importante
:tl proceso de plancacia)n estrata'fiica consiste en identificar las presunciones

-Lle hace la orgeniación acerca de su enlomo, sus mercados, sus operacio

Búsquecla de valo¡es
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¡es y cómo luncionan o deben funcionar los procesos a fin de examrnar sr'l

velidez.
Una Dafle imporunle del proceso de p)aneación eslratégica consrste en

crear u¡a filoso{ía cle operaciones explÍciu' debido a qüe ésu se conviefle en

" i  
. . ¡ . . lu l"  pr ' "  ¿ ' l r .á ' r  lo,  r¿lores c l '  l ¡  orsanlzai ton tanlo ¿ 

" '* l l " ' : i , :
Lo'n, c\ lc' ;o. A'r -¡ l 'n'o cl plrn c' lraler ' 'o sc Jehe lund¿menl¿r en l¿

lr lorulr¿ dc ulcra u' lLr de lJ tomP¿nla o ' '  h¿ce nc(es¿rlo mocl l l (ar la

filosoiia con el fin de que se aiüste al plan eslratégico

\o cx:- 'c .nJ l  ' 'nla '"n. l l l ¡  u Jirccta P¡ra ou¡ une urqantz¡clon ntoduz-

c¿ unr t: 'n-o l .r de u¡era, ionr- '  cxpllcl la ' l  nn 'ucnl¿ , 'on ( l la A mcnudo'

r*"i," o,'l que el equipo de planeación estratégica intente desarrollar una

.orn" non" ¡. 'u ,r,¡r¡á medr' 'nte el u"'  cle elcmllos como el de lohn5on &

i.hnr"" u t.rt  .  P:rr cr .onsulttrr de ¡ 'anea(lon eslrateArLr rc>ultr ul i l  m3n_

ie,r", un ,"gistro de l¿s diversas presunciones organizacionales haliadas du-

ranttc l  t ranr lo inr .  r lcon laorq¿nlzJLlon\ 'en momenlosafr tJni¿dosdurante

.l  onr,. 'o,. lc nlrn(J\ion frcs(nlarla' 'omo ttm¿s frra que cl Frupo oe

¡,. in. ' .r ,  , , 'n .tnri ' ." 'u 
.cr:r. idrd o ralsedad ¡ dclermin( 'r  h¿y aculYdo^c dcs-

.r-u, nL, '  A ntcnuJ' l .r t  orgrnlza' 'one: ha'en DrcsunLl"nt> no (omnroDaoas

J.rr iJ de su ( omflct(nci¿ m'rcsJo ProArxm¿s di r '  munc'¿clÓn P¿r¿ los

rr.r l-¡tJJnr.. c\Lntos y . lqu(l lo" no cxenlos cl rol d(l  su\ierno lJs Problemas

O" f, 
""¡:,  "f"". "" 

al. '  ALlnque Dlanlcar 
'su' 

inqLlletudes Par¡ efcctu¿r un

análisis razonable ccrnstrtuye una rarea dilicil t qLle genera ansiedad al consul-

iol rfr.."r],u ,tn, p"ne i-portant" dei proceso de planeación eslralégica

Cultura organizacional

Como se anotó en el capÍtulo 3, la cullura de la organización se Senera me

áát" el .orr¡.rnto de las presunciones de una organización acerca de la for

i^ ."*" f.i.t""" a .undo, los valores individuales de sus mÍembros' los

á" f" ..giro.io" .o,"o un rocio y su filosolia de operáciones La cultüra de

una orgánización une a sus miembros y proporciona senlido y propÓslto a su

vida laboral cotidiana
Cad¿ rcz se l_a.e ma' ob"ro que aql 'el l¿' comD¿il¿s que Do(een i LrlL,u-

ra: ,uene' ,  '  .  d(. lr .  ld5 oreanlzdr lone) qLLe '  uenlan ion una n' i ' ¡on,eslaDle'

, rd.r de manrr¡ L I 'ra ¡ po:een un >lslernd lran>P¿renle de reSlx' nlorm¡Le'
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:ue revelan cle qué manera deben comportarse regularmenLe los miembros
.rganizacionales, y que les dan la posibilidad de sentirse bien con su trabajo
', sus patronos, son sistemas de aho desempeño (Denison, 1990; Levering,
\foskowiLz, & KaE, I984). Como seña1an Levering, Moskowitz y Katz en su
rnálisis de las 100 mejores compañjas norteamericanas para trabajar, ¿stas
:(rn empresas cü)as culLuras proporcionan una vida laboral que en realidad
,ale l¡ pena vivir y que los empleados pueden prever en iorma regular.
Denison clemostró. como se resume en el capÍtulo 3, que las organizaciones
más ren¡ables son aquellas cllyas cuituras están dirigidas por la misión e
rnvoluclan de manera regular a sus empleados en el trabajo de la compañia
rmbos aspectos de 1a cultura organizacional.

NO 9É NAPA9O6REESfA IDEA DE "CULTURA
coKroKAfryA'... pERo. AaulEN 

^cL, 
rNc.,

NO TO'EMO5 HADLAR EN LOgA5CENgOREg.

Algunas organ¡zaciones t¡enen culturas fuertes

Al identi l icar y comprender los origenes de la cultura de una organiza
ción es necesario investigar Lres elementos, adenlás de los valores deseados
cle la compañia, que constituyen el núcieo de esa cultura: los héroes cle la
orgenuación. sus ntos ) ntuales. I su recl culturaL.
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Héroes

Los héroes de una organización son aquellas personas que encarnan los valo-
res de la emprese y sobre quienes se lelen historias. Son los miemb¡os
organizacionales que sirven como modelo de roles claros para los demás y
resun_er el corir. tcr c¡clui i \c de la organua\'ron.

No es sorprendenle que los fundadores de las compañlas se encüenren
con lrecuencia en este rol J.W. Ma¡riott,  Sr.. el desaparecido presidente de
junu directiva de Marriolt Hotel Corporation, em un héroe en su empresa
por su lectura conslante de las larjetas de comentarios escdtos po¡ los clien-
tes con el lln de hacer verdadero el eslogan de Mariott: "Lo hacemos bien".
Forrest l\4ars, ex-CEO de Mars, es una Leyenda debido a su preocupación por
La caliclacl del prcxlucto y su tempemmento extravagante cuando descubria
que sus expeclativas sobre caLidad se inlringlan po¡ cualquier ¡azón. Una
organización con unll cuLtufa fue¡te siempre tiene un héroe o dos cuyas proe,
zas ayuclan a cldrificar y personifica¡ los valores organizacionales. E] apren-
cl izaje rcerca clc los héroes de una compañia lorma parte integral del
conoclr¡ lcnto dr su cultura.

Ritt>s y rituales

Los ritos y rituaies de una organización son las ceremonias y otras rut¡nas
programadas que ayudan a definir las expectativas de la empresa (y los valo-
res suby¡centes) cn rclación con los empleados. Una empresa que agasaia a
los trabajadores que hacen carrera por su tie mpo en la empresa con cenas de
reconoclmiento y disl inl i !os por cada cinco eños de vinculación, que el los
lucen orgullosamcntc, es bastante dilerente de aquella que no presta aten-
ción al !jempo cie servicio y escasamente retfibuye a sus mejores vendedores
y otros ejecutofes importantes; y éstas son diferentes de las empresas que
poseen ritos y rituales para ambos aspectos. Estos actos simbólicos dicen
bastante de La organización y necesitan observarse cuidadosamente. En una
compañía de alto crecimiento que experimentaba un aumenlo compueslo
dei 20% en el stall, generando una duplicación cada cuatro años, los nuevos
empleados "accidentalmente" lavaban sus disdnlivos de identificación en la
náquina iavadora lunto con sus prendas con el fin de evitar ser vistos como
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"una nueva conlratación". Las organizaciones de alto desempeio ltenen una

variedad de rilos y rttuales como parte de su arraigada cultum, y éslos deben

ser identi[]cados como parte del proceso de planeacrón eslraté8ica

Red cuhural

Una cultura ftterLe exige una red cullural de comunicacjones informales para

contribuir y dilundir la cultu¡a: narradores cle histonas que manlienen viva

la cult¡.rra al conlar relatos acerca de 1os heroes (y villanos) de la organiza-

ción, predicadores que se preocupan Por la inlrusión de valores aienos en su

cüitura organizacional, murmuradores que transmiten información cultural

a Lugares de otra manera casi inaccesibles, etc Estas pe¡sonas son los aclores

imporlantes que mantienen y amplian 1a cuhura de la organización y son

inform¡ntes invaluabLcs en el proceso de planeaciÓn estratégica También

dcsempeñan un rol  c lecis ivo ¿l  faci l i tar  la aceptación del  proceso de

pl¡neaci( in cstrata¡l ici  y l¿ ¡similación del plan €strat¿gico en la Permanente
' r , l . r  Lt l ' . ' r . l  \ ,  1Í l ( l ' l (  L l (  l r  LrrAl .1 lz.h l ( r r .

En todo lL¡g¡r sc encucnlr¡ cvidencla comporLamental acerca de la cuL-

Lur¡ dc La org^niz¡ción: tn sus eslructuras iisicas y sÍtios, en la manera como

recibe o s. resguarda de los extraños, en sus "historias de lucha" narradas

sobre los buenos (. malos) tiempos del pasado, en quienes se consicleran los

héroes ) 'vi lLanos de la cornp¡ñía, en ios r i tos y r i luales, etc Todo esto debe

clecodilicarse, aunque resuLta una larea más bien dilicil debido a que requie-

re haceÍ cled¡.rcciones sobre el significado y la importancia subyacenles del

comporLamiento, una activiciad que suele causar conlroversia Por consi-

guiente. 1a clccoclil icac ión se conviene en una de las tareas que clebe iniciar y

manejar el consultor de pleneación estralégica
l-a cultura de una organización Proporciona el contexto social en donde

i- a lravés del cual elL¡ misma desemPeña su trabajo, y guía a sus miembros

en la toma de clecisiones, cómo se invierlen el tiempo y la energía, qué lacto

res se cxaninan con atención y cuáles se rechazan de plano, qué opciones se

consideran lavo¡ables desde el comienzo, qué tipo de peÉonas se seleccio

nan con eL objetivo de que rrabajen para y dentro de la compañía, y casi lodo

lo que se efectúa denlro de ésla.
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Resulta e\-rdente que la cultüÍa de una organización lacilitará u obslacu-

iizará el proceso mismo de planeación estralégica y 1a implementación- de

cualquier plan que produzca ei proceso Por 10 común' una evaluación for-

mal de la cultura actual cle la organización y su impacto potencial en la pues-

ta en marcha del plen eslratéliico se eiecula como parre de las fases de

¿udrtoría del clesempeño y análisis de brechas del proceso de planeación

estratégice apliceda. No obstante, un anáiisis de la cultura de la organización

-tn particular las raices de esa cullura en las presunciones, valores y creen-

cias áel equipo adminislrativ.F a menudo comlenza durante la búsqueda cle

valores. Ésta puede ser una pafie úli1 e importante de esa [ase, proporcio-

nando un vínculo enlre las lases de auditoría del desempeño y análisis de

brechas deL proceso de planeación El análisis de la cultura de 1a organiza-

ción también es útiL Para sacar a flote asuntos que puedan interlerir con eL

proceso mismo de planeación est¡alégica, y puede posibihmr que el equipo

cle planeación manelc mejor estos bloqueos PotenciaLes

Análisis de los Srupos de interés

Ll pirso liniil clc l:r br'rsquecla Llc valores es el an¿ilisis de Los grupos de interós'

l)or "gmpos cie intcras , qucremos dar a enlender aquellos individuos, grLL-

pos y orgdnrzi icioncs que recibirán el impacto del plan estratégico o quc

posiblementc sc inrcrcsen en éLy en el proceso de planeación de la organiza-

crón. lncluye a todos los que consideran. de manera conecta o incorrecta'

que lienen un interés en el lüruro de la empresa y no exclusivamente a qure-

nes el cquipo cle planeación considera con un derecho razonable o le8ílinlo

sobre dicho inre¡és. Es necesario identilicar a cacla uno de estos grupos de

interés y se .lebe clelerminar qué posibilldad he)' de que respondan al plan'

a1 proceso de planeación y a la implementación del plan

En esle aniilisis se cleben tomar en cuenta los valores que presuponen Los

dilerentes grupos de inlerés y sus respectivos recr¡rsos' starus, libertad de

acción. relaciones y ectividacles que puedan verse alectadas por Los cambios

o modificaciones en la dlrección estratégica de la organización Sin embar

go. dada 1a diversidad de jntereses de eslos lrupos. nunca será posible salis-

iacerlos a todos; por c1 contrado. esos inlereses se deben evaluar y considerar

en términos de l¡s consecuencias de satlsfacerlos o no Dicha evaluación
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reduciúa las sorpresas que de otra manem podrían ejercer impacto en e
proceso de planeación estratégica y su implementación.

Proc e so s de intercambí o

En su análisis de los grupos de interés, Ackolf (1981) seRala que las organi
zaciones de negocios se involucran en seis procesos de intercambio directc
con los grupos de interés:

L Un intercambio de dinero por trabajo con los empleados, incluido:
los gerentes.

2 Un intercambio de dinero por bienes y se¡vicios con los proveedores
3 Un intercambio de bienes y servicios por dinero con los consumi

dores
4. Un intercambio de dlnero pagado posteriormeme por dincro recibj.

do ahora con los inve¡sionisus y preslamistas.
5. Un inLercambio de dinero pagado ahora por dtnero r€cibido posre

riormenle con deudores.
6. Un intercambio de dinero por bienes, se¡vicios y regulactón con c

gobierno (protección pol ic jva y de incendios,  regulaciór
antimonopolio, control de la contaminación, aranceles, acueducto
aguas negrasj etc.).

En la ligura 7-5 se presenta de manera grálica la conceptualización dr
Ackofl, quien insiste en que el objetivo apropiado de una organización dr
negocios no consiste en servir a cualquiera de sus grupos de interés, a expen
sas de olro, srno más bien en se¡vi¡ a todos los grupos de interés al incremen
lar su capacidad para alcanzar sus propios objedvos en forma más eficiente \
efectiva. En otras palabras, Ackoff plantea que el propósilo predominante
de una compañía debería ser el de atender los intereses de todos sus grupos
de interés y no sólo de sus inversionistas (el grupo en que, por 1o general.
hace enfásis la organización).
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Nu4aYofk JohnwLl€v ulllad

Flgurs 7-5. Po6p6ctlva d6 lo3 gr'¡pos d€ lnteró6 de la org¡nlzaclóñ

El propósito de presentar la posición de Ackoff consisrc en abordar dos

importantes aspectos que afectan el proceso de pianeación eslraté8ica: l)

quién"s sort los g.upos de interés de la organización y 2) de qué manera la

empresa inlenta dirigir los valores de eslos grupos de interés La idenlilica-

ción de los grupos de interés y sus valores Permite que el equlpo de

planeación considere el impaclo de diversas condicjones futuras en cada

,.rno de ellos. El análisis de los grupos de interés facilita al equipo de

planeeción iclentificar los distintos componentes que se deben considerar en

el proceso de planeación.
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Identificación de los grupos de interés

U¡a lorma directa de enfocar el aná1isis de los grupos de inlerés consrste en

hacer que los miembros clel equlpo de planeación, en prime¡a instancia de

manera independiente y luego como grupo, identifiquen los diversos grupos

de interés y trabaien para comprender los valores de dichos grupos Esto se

p.rede ha.e. rrreáiartie el examen de los comportamientos eüdentes de los

irupos cle inrerés con el paso del tiempo y ei "respaldo" a los vaLores subya-

."ni"a qua ."pa"r"rt,un estos componamientos Luego' es necesario tralar

d" co-prend"r la rtaturaleza del proceso actual de inlercambio con cada uno

,1" esLn, grupos. La construcclón de ün diagrama similar al de la figura 7-5

constituye una forma illil de registrar estos datos

Este análisis debe proporcionar al equipo de planeación un moctelo para

comprcn<ler y llenar las cliferenles expeclativas de los diversos grupos de

int"rés d,¡rant" el c.,.so clel proceso de planeacÍón Por ejemplo' al conside-

r¿rr sus reLaciones con lt¡s Prorcedores como g¡upos de interés' un equipo de

planeación llegó a la conclusión de que sus proveedores deseaban una aso-

ci¡ción permanente {aracterlzaoa Pot la comunicación abierta' el mutLlo

rcspeto y el aprecio que podrÍan proporcionat los socios entre sf Eslo gene-

ro,-¡n cambio tunclame al en la relaciÓn de la compañía con sus proveedo-

fts; en 1a nueva ¡elación, la empresa se esmetó pot negoclar con sus

proveeclores en 1a misma ftirma que esneraba haceflo con sus cllentes

De modo similar. cn el trato con sus empleados una emPresa lLegó a la

conclusión dc que valoraban enofmementc un alto nivel de caljdad en ia

vicla l¡boral, inclL.ticla la oportunidad para el desarrollo profesional y perso

nal. Prestar alenci(in a estos valores de los empleados laciLiuría que La orga-

nización tuviera una gran prelerencia como un patrono caPaz de a[aer y

conservar sus recllrsos humanos. Pitney Bowes, cuyos rmportantes procesos

de monitoreo deL entorno se analjzalon en el capitulo 6' realiza una reunión

anual con los empleados. además de sus lradicionales reuniones con los ac

cionistas. El propósilo de eslos dos encuenlros es más o menos idéntico:

permitf que un conlunto de grnpos de inlerés importanles aprenda acerca

iel progreso y los planes rle la compañia y compana incluietüdes y preocu

p".io,r"l. Ear^a .".trtlones con los empleados constituyen una de las muchas

razones por las cuales Pirney Bowes aparece en la lista de l¡venng' Nfosko$ lt:

& Katz il984) como una de las 100 meiores compañías para trabalar en
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Nor¡e¡nÉrica No obsLante, un elemento rmpoltanle nás general es que sin
este t ipo ( le atención ¡ los cl jversos gl i lpos de lnterés. cuya vicla ) '  luturo se
cncuentran ínLim¡nrrnte l igirdos al luturo y los planes de la organización,
c alquier procrso t l t  pl¡neacLón estratégrca quecla incompleto.

Lr bLrsquerLa de r '¡ lores es el segundo paso decisivo del proceso de
pLrne¡cx)rl  cstr¡t¿gic¡ aplicacla. r 'obl iga al equlpo de planeación esLratégica
i l  ¡ l l i r lLz¡r y comprcn(ler los l [ncLamentos (Le la ofganrzacrón ] su lorm¡ de
npcf¡r] l i rs lrrsl lncr()¡cs con b¡sc tn las tuales l t tncion¡, los valorcs Pcrsonit
lcs cLcl c,¡Lrrp,r t ic pl¡nc¡cion. los v¡lores dcst¡clos clc la orgi lnizeción como
run Lr¡clo, su lr losr¡lrr dr 'ol lcr¡cio¡cs. srr ((r l lur,r ) sus grLLpos clc rnlcfós Le
r()nrl)rcn5r()n dr r\ lo\ elcnrcnlos ) sus r¡ lcncL¡r ' iorrrs r:s pnmorclr¡ l  l)rr lL cl
Ir¡r l  Llc Lrr ¡ l l rr c.tratcgrco cxjtoso, quc vcrcl¡r leranrt 'ntt propof(Lone ]¡
t lLlcrr rrr lLrtLuu rlc l¡ ofAiLniziLcrLjn Ih la l igLLr¡ 7 ó sc prcscnt¡ rrr¡rr lrslrr r lc
rcr l rcucLon prr l  c,rnr¡robur qLlc sc h¡yxn obtc¡ ido t r r l r .  los r tsrLl l ¡dos
rrcccsrrror t lc l lL hLLsqrrccle r lc reIrrcs

compar¿c óñ devalores ind vduáles.

^cuerl(, 
en bs vaLres orSaniz¡clon¿ler compJnidos.

lnu¡.i¡do de los v¡lóret org¿ni/acionales.
(omplensiún de la cuhu¡a de la organiz¡ción.

F¡gura 7-6. L¡sla de verlticaclón para la búsqu€da ds valores

RESUMEN

locl¡s l¡s rLecrsronrs clc ntgocros sc basan rn valores. I-¡ lase de birsqued¡ ( ic
rlr orcs r lcl ¡rroccso (lc pltnr¡Lrr esLfatÉJlica aplic¡d¡ reqLLiere LLn ex¡mc¡

¡rrolunrlo clr los lulorts prrsonales. los vrLores organrzacronaks. la l i losolia
oprrel r!a. la culLura clr l1l orl lanlzación y los gmpos de interés. [ l  pLen rstra
t¿gico drbc srr congrllrnte con Los valores de h comp¿ñía; de no ser ?1sÍ, se
drben cambi¿¡ los vaLores o eL p|rn
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Capítulo ocho,

ulación de la misión

i\si plrcdc l bcr nril accion€s, una entrc ianlas
rul¡rnir cn un solo propóslio y ser bien concebidas

William Shakcspe¡rc
Emiqu¿ v,1. i i  2 ¡  l '13

no dc los aspectos más importanles y, a menudo' uno de los más dili l_

les dcl proceso de planeación estralégica es el desar¡ollo de un dectata_

ilón cle la misicln, es declr, un enunciado breve y claro de las razones qre

lusnfican 1a existencia cle la compañía, el(los) propósito(s) o la(s) lunción1t s)

r¡ure desea salisfacer. su base principal de consunidores y los mélodos lun_

damcntales a lravÉs de Los cuales pretende cumpiir esle propósito La dec a-

recicir-r de la misión proporciona el contexto para formuiar las l Íneas

rspecÍlicas de negocios en las cuales se involucrará ]a ernpresa y las estra e-

qies media¡re las cuales operará; establece e] campo en el cual competiri y

,1"t"rm'no Lu mart".a como asignará los recursos y cuál será el nodelo ger e-

ral cle crecimienlo y dirección para el fuluro El Propósito fundamenral de

contar con la cleclaración de la misión consiste en dar claridad de enfoqu: a
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los miembros de la organización, hacerles cornprender de qué manera se

relaclon¡ lo que hacen con un propósito mayor. Por consiguiente, el enfo

que de la misión debe ser intemo para La orgamzación, no extemo para oüos

grupos de interés.

FORMUI.AR tA DECTARACIÓN DE I.A MISIÓN

Después de culminar 1a fase de bÍtsquecla de valores sigue el desanollo de la

dcclaracicln de 1a misión, el cual debe ser congruente con los valores

organizaclonales deseaclos c¡ue desarrolló cl equiPo de planeación dürante la

fasc dc búsqueda de r''alores. Una declaración de la misión que no sea con-

grlLcnte con los valores esenciales deseados de ia organización y la filosofÍa de

operaciones rcquerich no elccu|alá la larea esperada: suministrar una estrella

guia medi¡nlc le cual pttcda diri¡iir la organización Peor aún, cualquler ln-

tcnlo pala dcsafroLLa¡ una dcclaración de la misión sin congruencia con los

v¡lorcs org¡nizicion¡lcs clcserdos posiblemente encontrará un alto grado de

rcsislcnci¡, cn cspcci¡ l  si cl cquiPo de Planeación ha realizado el trabajo de

cirliLnclir krs valorrs clcseaclos cn Lodr la organización y ha asegurado cl com-

l)romlso nccesario.
LJn¡ clccLar^ción dc La misión dinge la r¡isorl dt¿¡c lundament¡l de la

compañía y especil ic¡ cl rol funcional que ésta va a desempeñar en su entor-

no Dich¡ dccl¡¡ación dcbc indicar con claridad el alcance y dirccción de las

^cliviclacles 
cle l^ orliartizrlción y. hrsta el punto donde Le sea posible. debc

proporcionar un esquema para L^ toma de decisiones por parte de las perso-

nirs pertenecicntes a lodos los niveles de la empresa Un enünciado efectivo

dc la lnisiarrl scn'irá parr impedir que las pcrsonas desa¡rollen y propongan

muchos planes y proyecLos que no aceptará l^ alta gerencia. pues ésta tendrá

la capacidacl de pcrcibú que los planes o proyectos no sc encuentran dentro

Jrt  - , .  ' r  ,  l .  l .  dc.r¡  ,  i . r ¡  Jcr¡  mr ' ton.
Al formular su declaración de la misión, una organizaclón delle respon-

der cuarro preguntas fundamenLales (r'¿?se ligura B 1):

l. ¿Qu¿' función(cs) desempeña le comPañía?

2. ¿Para qur.'?? desempeña esta funcia)n la compañia?

J. ¿CóDro 1e va a la compañia en el cumplimiento de eslá lúnción?

4. ¿Po¡ qué existe esta compañía?
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IQUéI
(Necesldades de los clleñtes;

produclos o seryic os)

¿A quiéni
(Cruposde consumidorcs o clentes

r
r.
a:

Flgura 8-1. Cuatro olsrneñto! báslco3 de l¡ ñl¡lón organlzaclon¡l

¿Qué?

La primera pregunta, eL "qué", implica clefinir 1as necesrdades que la organ -
zación tmta de satislácer. En el capítulo I se señaló que es muy imponanle
evitar la 'miopía del markerjng" (Levrtt, 1960) para dar respuesta a dicha
pregunra. También es necesario no aceptar análisis superficiales del tipode
negocjo donde se encuenlra la empresa.

La historia clásica de Avis ilustra con precisión este punto. Durante
años, esta empresa consideró que se encontraba en el negocio de alquiler de
automóviles en donde se cree que, después de que culmina su ciclo com:
vehÍculo para alquiler, un automóvil de éstos es un producto de desechr
sólo con un valor de rescate. Cuando Robert Townsend se conrirtió en r.l
presidenre de Avis, comenzó a analüar en prolundidad la misión de ]a org; -
nización y determinó que la empresa era en realidad e1 segundo mayor pr(,
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ductor mundlal de eutomóviles usados y que iesa debía ser su misiónl Dada

esta clarificación, se moclificó la operación completa del negocio de alquiler

cle aulornóvrles en A\is: se le dio mayor lmportancia al mantenimiento de

\'ehiculos para alquiler, éslos no se mantenian en sen'icio lanlo dempo como

en el caso anterior, y comenzó a penetrar la organización una disposición de

ínimo completamenle nr.reva Avis fue la primera compañía de alquiler de

automóviles en impulser L¡ venta minorista de sus vehÍculos con la c¡eacrón

c1e sus propios lolcs minoristas de auLomóviles usados y la realizecia)n de l¡

campaña c1e marketing Anivcrsario de Avis". Fl punto imPortente de est¡

historia es eLprolundo intpacLo que ha tenido el esclarecimiento de la cl irec

ción en l¡s operacioncs cliarias de La enlpresa: desde 1a alta calidacl cLe los

automoviles qlLe Avis inici¿lmente compra, pasando por su Progr¡nra dc

m|1ntenimlcnto. h¡sl¡ el l iempo dtLrante el cu¿l continúa aLqüil indo los ¡u

tomóvilcs ¡ntes dc rclcncierlos, c incluso la lrecuenciir con la cual hace cl

l¡v¿rckr ¡ sr.Ls vchiculos.
L.ir "nrropia dcl markctinl i  hace quc una organización delina cl ' t¡r-Lt" cn

1órminos Llc los brcncs o scrvrclos ProPofclonados, en vcz de haccrlo cn lÓr

mrnos,: le l¡s ncccsicl¡t lcs c¡rtc ¡rrcltnclc s¡t lsl l lcer'  ( lonlo s(] menciorl( i  cl l  cl

cul) i tu1o l.  t-evrl l  scirul.r qtrc 1l lrr l t .r clc vision clc los f¡rroc¡rr i lcs dl l lo rolrsl

clcr¡r 'sc rnvolucr¡ckrs cn el ncgocro del transpone lLle L¿l r¡z(in cleclsivi l  ( lc st l

f{)rd¡ ( laridtncIl

Al r, : ' l lcxron¡r ¡ctrc¡ clc qrtc necesidadcs c1e los consumidorcs o cl icnlcs

trata dr: supLrr. l l  org:rnrzrcion clcbc hi icersc mis sensible 
^ 

una cl¡r¿ identi-

l icacion rnici¡ l  cle tst¡s nccesicl¡alcs y su l l lonitoreo continuo A mcdida qüe

cambien l¡s nccesidacles, las Lrrganizaciones conscitntes de ellas lienen más

prob:rbilidacl de clesarrolLar nuevos bienes y sen'icios para satisfacer las nece-

siclades enrtfgentes dc sus consumidores y cl iemes. y hay menos prohabil i_

clad de clue e\perimenLen la obsolescencia y decaigan Por ejemplo, una

el¡pres¿ qLLe se consider¡ en el negocio de asesorar a las personas en 1a lim

pieza de prendas de vestir tiene más probebilichcl de percibir un nuevo pro

ceso de llmpieza ullrasónica como una oportunidad y p¡rle de su misión

permanenle, que una org¡nización para quien su misión consiste en Iallrlcar

detergentes.
No obs¡ante, a'iefinir el "qué" sencillamente en términos de necesidades

no es garanÍa de éxi!o. Puede generar éxito, como sucedió cuando las com-

pañias petroleras se redefinieron como oÍganizaciones dedicadas al negocio



i: la energia en vez de considerarse en el negocio del petróleo y adquirieron
-:r¡s de carbón mineral. po¡ olrá parte, cuando la definición del negocio es

-:! ¡mplia, puede conducir al fiacaso _como sucedió cuando las mismas
r¡pañias peüoleras se definieron en el negocio de ..recu¡sos naturales,,.

: :mplos de esros fracasos incluyen la adquisición por parte de Gulf de las
.:raciones Bunker Hill Mining y Smehing Una definición amplia hace que
: ¡rganización considere un mayor rango de opciones; pero cada alte¡na¡iva

- -irbe evaluAr en forma curdadosa, e incluso será necesa¡io tomar decisio__:: lrrmes. Una t leclaración de la misior
i¡r c1c la romadc crecirinna, irr,"rig"rrt Ll " 

suslltuto c1e una lluena Seren

L¡s compañlas exitosas triten de identificar los bienes y servicios que
..:r.slagan las necesidacles del púltlico e tncluyen eslas consideraciones en
. - lorntulaciones de la nrisión. Iror Io general, un aspecto importante en la

-:rLl l :rción dc Ia misión es el logro de consenso sobre qué tan ampha o_:rtrcl¡mcntc responder a la prcgunte..qué'. El hecho de que los r.alores
': .r.ron¡ci¡¡s cc¡n lom¿l dc r icsgos, cv¡stón de confi jctos y crecimienlo vc¡sa¡.s

.r(1¡cl pronto salg¡n ¡ lLt supcrltcic, clurante la formLllación de Ia misión, cs
-_ r oc tas r¡zoltcs 1r¡porl¡ntcs par¡ culminar la hús(1ucda de valores antes
: : : t ) rnrularcl  cnun. iaclodc l ¡  n l is i r in ( iup(J979)olreceunanál is isú1i l  dc
- :1o ( lr lercnciar rntrc las l incas rcducidas y amplias de negocios y presenta
,, ! .nl¡ jas dc c¡ch cnfbquc

11 lracaso dc Unlcd Air l ]nrs cn su jntento por ampliar su misión de ser
,-r.rerolínea ¡ considerar$ Llna cLrmpañia en eL negocio de vir jes, con la
i:-Ll lsición de l lenz Car Rcntal Company y la cadena Westin Hotel, a me
- -:ir sl: presenta como eiemplo de los riesgos inherentes al clesarrollc¡ de
--.:  decla¡ación de la mlsión más amplia. Sin embargo, nosotros creemos
: :.sle esun ejemplo del caso en que no se l ienen en cuenta los inlereses de

: :nrpos pafticipantes al realizar la formulación de la mjsión. En el caso de
. _:red. el CEO simpLemente anunció su plan sin involucrar de mane¡a ade_
,: rd¡ en el proccso a lajunta directiva o a los cijlerentes sindicatos podero_
s : Las pfotestas de indignación de estos no sólo frustraron el plan sino que
l!: :bién condujeron al remplazo del CEO.

El lnpacto positjvo de una declalación de la misión. ampliada en forma
:-rpiada. se obsen,a en Pilney Bowes que ya no sólo se conside¡a en el
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:rclo de máquinas franqueadoras de cartas sino en el negocio de la
- rmalización del correo. Esta misión más amplia ha permitido que pitney
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desarrolle máquinas que toman las caÍas de un disquete, las imprimen en

membretes orBanizacionales, las cotejan con otros materiales relevantes, do-

blan en lorma apropiada el mate¡ial, insertan los mate¡iales colejados y do-

blados dentro de un sobre en el que también imprimen el nombre compLeto

y la direcclón del destinalario, sellan el sobre. delerminan el porte de correos

apropiado y clasifican los sobres Por código poslal. Esta automatización de

la correspondencia ha permltido que Pitney conserve su lugar como el ljder

de la inciustna.

USfED 9AoE -, tNO E9TAM09EN MEDIo
DE lA9gAsURAgl lN09 ENCoNÍRAMo9 EN

EL IIISTóRICO NEoOCIO DE
REUDICACIóN DE
ARÍEF^Cfo9l

tu lmportanto dellnk cl ñ.goclo

De orra parte, las organizaciones que han definido su lfnea de negocios
en forma reducida pueden alcanzar el éxito al cumplir una misión bastanle
limitada. Por ejemplo, Wrigley Company se halLa de manera clara y excLusi-
va en el negocio de gomas de mascar y no liene un interés evidente en am-
pliar su misión. Esla compañia, que de manera consistente es la nás exitosa
en el negocio. no se ha reconceptualizado como empresa de comidas ligeras
o algo similar. Con sus dos diversificaciones anteriores, propietarlo de un
equipo de béisbol de ]a liga mayor --el ChÍcago Cubs- y dueño del campo
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cleJuego de este equipo, Wrigley Field se convenció de que eú sufi(jienle ser
el meyor ) más exitoso fabricante de gomas de mascar.

En el sector sin ánimo de lucro es muy importante responder a la pre-
gunta de a qué función si¡ve la organización. Por ejemplo, una vez que una
gran biblioteca meLropolirana tuvo claro que su función era ia dilusión de
informacicin, y no sólo distribuir libros, se hicieron evidentes las op(jiones cle
nuevos servicios, como también el nuevo apoyo de 1a comunidad. ndepen
dientemenle del campo en el cual opere la organización, debe haber claridad
en cuanto a qué funciones o propósi¡os intenta cumpli¡.

¿A qu¡én?

El segundo aspecto de la formulación de la misión consisle en ide¡rllicar,,a
quién esta dirigida", es deci¡, a qué mercado o segmento del me¡cadl intenta
servir le organización. Ninguna compañia, sin impo¡tar su tamaic, es suli-
cienlemente grande para satislácer las necesidades de lodos los posil)les con-
sumidores o cl ienles. Pocas. siexisten, son suficientemente ampli¿s p tr¡ tr l l t¡ l
dc sen,ir a ¡odo el mundo y, en cualquier caso, todos los inclividuos no lú,ncn
l¡s mismas necesid¡des. L, formulación de La misión exigc una iclcntlficaclon
clara cle qué parte o segmento del porencialrotal de ia base dc cl ient:s consi-
dera la organización como su mercado principal. El proccso de cl.silicar cl
objelivo real y potencial de una organización se denomin¡ .segmerl;lció¡ aJe/
merceclo.

Existen muchas Iófmas para segmenLar un m€rcadoi geografÍa. edad, n-
queza, elnia y una variedad de facrores. Las necesidades de los consr mrdorcs
de Sun Belt son diferentes de 1as que corresponden a los consumilores de
Fros¡ Belt. Fede¡al Express atiende a los clientes que están dispuestot a pagaf
un preclo mayor comparado con el del franqueo coniente. a fin de astgurar la
entrega de los paquetes al día siguiente. Los alimentos Kosher (aulorizados
por la reLigión judia) tienen consumidores lieles así como los alime ltos que
consunen las personas de color en el sur cie EE.LIJ. Una compañ a puede
segnlentar su mercado según factores individuales o múltiples: por tjemplo,
se pueden desarrollar productos para amas de casa pertenecientes: la clase
nleclia en todo EE.UU. o pa¡a amas de casa de clase media localizada; sólo en
la parte nororientel, etc. I-a clandad en cuanlo ¡ su segmento ciel nercado

c0lo
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permlte que 1a organúación sea más receptiva a las necesidades de éste r
(onLenrrc or recur-o. haciJ -u oble Vo .undamenLdl.

Resulta el'idente que existen diferentes necesidades y recursos en dislin_
tos segmentos del mercado. Las empresas pueden optar por atender sólo un
pequeño segmento; ccnsrdérese, po¡ eiemplo, la dilérencia enrre un peque-
ño almacén de modas y un gran almacén por depaltamentos. Las grandes
orq-niz¿crone, l¿mbtcn pueocn desafl ol, .r- . ,¡bunld¿des pdr¿ ron(;ntr¿r-e
en diversos segmen¡os delmercado; en realidad. son pequeños negocios den-
tro clel negocio general. por ejemplo, durante los últimos 40 años la emDresa
ücncrxl  N4ntui .  l -¿ lJprcdu un cnormc r \ t r , ,  ion dl tercntes l ¡nc¿s dc auLr-
móvrles: Chewoler. Pon¡iac, Olcismobile. Buick y Cadillac, _cacla una s€
caracteriza po¡ un diseño y precio dir igido a compraclores en un nivel
socioeconónico particular y se comercializa con base en ello. Según el gurú
de la adminisrración, perei Drucker ( l99l ),  en la acrualtdad esta esrraieqia
e" , lhso¡eta. Planre- c-e las ne.es.drdrs I dcseos de Io, tompr¡dore, norl-
¡mcn..tnc> dc rururnovtlcs -e cr|rcs¡n metor en esti ln\ o< ;d¿ d¡tercntes
es dccjr, los valores y expectativas autoseleccionados que se exDresan en su
clc(Lron oc ¡ulumo\ t las.  Un merLado.egun losesrr lo.de rrdano csr¡  bren
delinido y rampoco es ( lel init ivo; más bien, es confuso y variable. t_os fabri,
cantes de automóviles japoneses son conscientes de este cambio. v su corto
ir\.o dr dtscñu v fruüu.cion les ha permrr do gener¿r una urnedr. l  de op
ciones que responden mucho más a esle mercado cambiante que las de sus
cornpetidores noneamericanos y. de esta manera, se han aDroDiado de una
parle del mercado cle Detroit. Aunque son obvias las consecuencias negati_
v¡'  d, c'r¡ ocrdrd.r. crt<t. ur.t  pL.quenJ <eñal de que ciguno de lo. r-e: gr.rr-
cles labricantes norteame canos de automóviles t iene la posibi l idad de
(dnb.3r su rr loqu( lr i .Ll i(  tonal en clunto al -nerrado

Comprender el mercado tambjén es importante para el sector sin ánimo
de lucro, en particular para las organizaciones que financia el qobierno. Te_
rcr , l ¡ rdal  Lñn t . -Dcr to ¿ lu\  oñs | |po5 Jc c l rcnrc,  rmporaires _los our
.onr roldn .J> iu(  ntcs d,  t r r¿n, rc ion )  qui"ne- r .  crhen <f  .err  i .  ro de l ¡  orea.
r. i ,¿rL ion. ) "upl,r l .r .  r e.crrdadc. y exp..tdt i \¿s de ambo- conluntos cl,
clentes constttu),.en impo¡Lantes ingredjentes de éxilo en este campo. Cuan
do las necesidades de los receplores se encuentran en desacuerdo con las de
la fuente de financiación, el mane¡o cle la o¡ganización puede ser difícil.
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¿Cómo?

Lá tercera pregunta que aborda la declaración de la misión se debe relacionar
.on la manera como la compañÍa tratará de lograr sus metas; po¡ elemplo, qué
tecnologias utilizará para suplir 1as necesidades que ha idemificado en su
mercado. El "cómo" puede involucra¡ una estrategia de marketing como, por
qemplo, convertirse en un productor de ba.lo costo, suministrar productos
rnnovadores o proporcionar los productos más confiables; puede implicar un¡
.strategia de distribucrón como, po¡ ejempLo. brindar sefficios odontológjcos
o médicos sin cita previa en centros comerciales, establecer nuevas bodegas
regionales u ofrecer serücio de compras electrónicas a través del computadot;
puede ¡equerir marketing de correo directo, ventas puerta a pue¡ta o
telemercadeo; o implicar cualqutera cle una variedad de procesos a través de
los cuaLes la empresa pueda desarrollar, producir, comercializa¡ y distribuir
productos y/o servicios a un grupo definido de consumidores o clienles.

Las organizaciones del sector sin ánimo de lucro también deben abordar
l¿ preguntd "cómo . Por ejcmplo, la declaración de la misión del Cemer for
Creative Leadership expresat "Cumplimos nuestra misjón a través de investi-
g¡ción, enI renamiento y plrblicacjones -<on énfasis en la aplicación innovadora
I exLensa de las ciencias dcl componamtenlo en Los desaiios que enfrenlan los
lideres de hoy y del mañan¡". El mencionado tipo de pregunra se debe abor-
dar como parte integral de la formulación de la misión

Aunque las preguntas correspondientes a 'qué" y "a quién" se respon,
clan sin dificuLtad en el proceso de planeación, contestar la pregunta "cómo'
puede generar problemas inesperados Por ejemplo, en una gran fundación
privada dedicada a aliviar eL dolor y el sufrimiento ocasionado por una enfer
nedad en panicular, durante la planeación est¡atégica surgió un profundo
desacuerdo entre quienes deseaban dedicar todos los recursos de la entidad
para apoyar la investigación básica necesaria a iin de hallar y eliminar la
causa de la enfemedad y aquellos que de igual manera querÍan asignar una
parte considerable de eslos fondos para suministrar apoyo, que incluía aten-
ción médica y de enfermeria, a las personas que ya habian contraÍdo la enler-
medad. Durante mucho tiempo, esta dilerencia fundamental habÍa sido un
tacror imponante que af¿craba las operaciones de la fundación, pero las dife-
rencias se resolvieron sólo después que se estuvieron aticulando con suma

-l¡r iJad er l¡ mcs¿ de ol¡neacron est.alegica.
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Otro aspeclo imPo ante dei cdnto involucra consiclerar las adquisicio-
nes l las fusiones Por e¡emp1o, si el crecimiento o desplazamiento hacia
nue\':1s lineas de netocios se conüe e en LLna pane signific¿ltiva del plen
estrategrco. I rnenudo. este crecimiento o desplazamiento podrá ser obtem
c1o con más leciliciad a tr¿lyés dr, la adquisición o la lusión y cleberá estar
incluido en la pane del "cclmci' en La decl¡ración cle la misión Decidir que
rutas especihc¿s debe scgutr la orgenizactón en su Lrayectoda hacia el füLurc
ideal es decisi\ '¿r¡cnte imponante.

NO, NO EgTOY gEGL]KO DE AUÉ
HACEMOs AAUÍ, A9ÍaL]E ME

CONCENÍRO EN CóMO LO
NACEMO9

¿Por qué?

(i)n lrcclLencia, )r pregunta dr: por cTut uni:t organización clesenpcña las
funciones quc [c¡l iza -pregunia ex]stenciaL cs importente prra las contpa
ñjas que buscan Ltilidid como para aaLueLlas stn ánimo cle lucro. Muchas
empresasconsicleranqutnecesitanlncluirunenunciaclosencil lodesu¡.:¡ iso¡
d¡/¡r como p¡tte clc sus dechraciones cle l¡ nt isión. Éste puede aparecer
como el nirclro" en cl diagrama de l¡ relaclón Lriangular entre las pregLrntas
cofresponclrentes al clué, a quién y cómo (l.clrse figura B-l). por ejemplo. le
declarecrón de le mtsión c1e Warner Lanlbcn, eL fabricante farmacéLttico con
sede en FE I-U. cort ienz^ sLl creclo con la sigutente misión: .. l ,ogrer el
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c:.
e-
).. , : :
a:
s: . : :
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t - :

.raLerezgo en eL mejoramiento de 1a salud y bienestar de las personas en tod:
-:l n,undo. .' mientras clLte lohnsonviLle Sausage Conpan1,. cle Shebol,ga r
;¡lLs. lvisconsin, incluye lo siliuientet ,Nosotros en Johnsonl'jlle, tenemoi la
:rspoLrsabil id;d ntoral de convert irnos an la mejor compáñía de er¡buljcla s,rnús esrablecida..". Sun Oil incluye Io si l iuiente en la declaración de sl
inisrón: Debcntos sel.receptivos anla los intereses más ¿ntpl ios clel púbiicI
,r, .rr rnclulen el cicseo gclrerel de ntcjor¡l lniento cn la cal iclád de nda. igurl
, ,porlunidacl para toclos y el uso constmctivo cie los recursos natu¡ales,, I  I
,  trurrcL¿do cle Dolv Chem icaL inclLl),ct . .Contp¡ntr 

la obLigación mundialper¡
l .r proteccrón del ¡mbienle . Eslos clemplosnrurstran un amplio interés'qu:
.c extiencle ntás ¡ l lá cLe lo quc ntuchos poclr ian cc,nsicie¡ar conl,r el con¡enld,,
. ipropiLrdo clcl cnuncjado,:1c Lln¡ nlLsiórj

l:n cl scctor sin iinl|no dr lucro, ci (_-cn¡.¡ l<¡r CrcatÍvc /_carJr,r-s/l4r e|(;rccnsboro, (.¡rol in¡ Licl Norle, al in¡¡ lo sjguicnte: , ,Nuestr¡ l  misi( in co;sis
lr cn cstl t iul¡r \  clcs¡rrr l lar cl l idcrazgo crcativo y h administr¡ción cl¡ct ivrL
;)¡f¡c /rLcn Ll. tr)r l¡  l¡  socrcl l l( l .  I  ¡ Ncw york Slulc Boercl ol I :r lurl izatiol
.rnt l  r\sscssntcnt bLrsclr r lclonr la ¡r ln¡inrslr ircto¡ c intcrprcl¡cion (lcl i ln
Prk slo l)rr( l¡r l  r()n cl l)roposrto ( lc lograr l¡ cc¡uiciecl p¿f¡ los contri l)üvrnlcr
( icl cst¡( l() r lc NLLrv¡ yorl i  l  ¡  clccl¡rucrt-¡n r lc l¡ nrisrrtn clc l :r ( irunr¡.ol I  rr.
, \ngclcs Ir¡blrr l_i l)r i l fy in(lLtyr lo sigr¡ icnlc: , ,- lenemos cl contprrrntiso dr
.tpoylr cl aprcndtzrrlr '  )  conocll t iento vit¡ l icios a travós cle l¡ eclucacrol
l t lrocl ld¡ct l ,  

^tr|) 
Arhof. cntprcsa de invesligación y . l ] fLlsl{rn clc conoci

nrrcnLo, contrc'nzrr l¡  clccl¡¡¡cit in cle slt  nt isicin asi: , ,La fenovación v vitahdacl
iontrnLl¡ clc l¡s lacnLcm y p(rccsos dc f ibric¡ción es esenclalpaf¡ nlejoraf l¡
.r l idad de l¡ socie.l¡cl noftc¡ntcncana. F.l  lndustri¡ l  Tecltnology tnstrtutc
ue¡e conlo JLtncló¡ crl tal izi l f  .sa fenovaclcin y vrtahdacl ntecl ianrJ la acelera
crón del clcs¿¡rrollo dt la [r]cnologi:l de fabfic¡ción ], la creación cle métodos Ihcfranrientas que ahentan sLl utt l ización amplia,,.

A menLtclo, rstos enunci¡clos conslitLlyen un resultado natural de la bús_
queda cle vaLores a ntvel organizacional, y el modelo de la pl¡neacia)n estraté
gicr aphcada prorlueve su inclusión. Ei enuncrado clel .por qr,o,.;;;;i,,"
que La conpañia ubique Lo que hace en un conlexto social y proporcionc un
enfoclue más signiJicari'o para sus aclividades. A 

-"did; 
;,,"'," u;;";;;

más ¡cerca de l¿ psicología del trabajo y la importancia del compromi.o y l"
sAlislacción del empleado, el rol de los enunciados de1 ..por que,,se hace
cada vez r1lás intpo¡tante.

a

a

:
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Declaraciones de la misión preex¡stentes

Con frecuencia. los consuLtores encuentran organizaciones con declaraciones
de la misión p¡eexistentes, tlue fueron resultado de procesos organizacionales
previos. Por lo generaL, la pregunta que surge es cómo manejar esLos enuncia
dos preexistentes. Ante el rlesgo de parecer superliciales, simplemente res-
pondemos "con cuidado".

lndependientemente de la calidad o utilidad potencjal de una declara
clón de 1e misión preexislente, las o¡ganizaciones se enorgullecen de lener-
1os. E1 enfoque sencillo más útil que se debe adoptar consiste simpiemente
en leconocer La existencia de dichas declaraciones, su€ienr que por el mo_
menlo sc pueden hacer ¡ un lado y lratar de crear una nueva que represente
el nucvo luturo dcseado haci¡ el cual trabajará la empresa. Más adelante sl]
puede rcexaminar el enunciado de la misjón preexistente a f in de determinar
qué se clcbc e!'regar, si existe algo, a 1a declaración recién formulada.

Lemas

Algunas vrccs, l¿s orgl¡nizaciones resumcn los enunciados de su misión en
lcmas brrvcs. Por cjemplo, el de B¡irish Airways "[¡ aero]Ínea favonta del
mundo , Llama l¡ ¡tenci(h por su eslrategia de crecimienlo basada en el ser
vicio y a)'uda a que su programa de markeLing se ajusta a la declaración de su
misión Dcl mismo modo. RoLlse Company, conslruclora de grandes proyec-

tos comLlnúa¡ios como eL diseño y 1a conslrucción de Columbja, Maryland

-una comumdad tot¡Lmenle planead¡- y la reconstrucción del Inner Harbor
de Ball inlorc, ha uri l izado con rnucha electividad el lema: "Crear el mejor
¡mbienlc para les personas" en gtan parte de la misma manera.

Aunque este tipo de lema breve y altamente emotjvo se puede desarro-
llar con base en la declaración de 1a misión y ütilizar en lbrma útil tanto a
nivel interno como externo, representa un peligro si no se apoya en la reali

dad de Los valores de la organización y el enunciado de su misión. Con un
lema de este tipo tambrén se corre el riesgo de llegar a ser desplazado por las
¡ealidades del mercado Por ejemplo, e1 anterior lema de AT&T de "Servicio

univcrsal" parece bastante inapropiado después de la desregulación de la
industna de telecomunicaciones; igual sucede con el lema de Sears, Roebuck
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de "Calidad a buen precio". Aunque ias declaraciones de la misión se pre-
den y deben modilicar con el entomo cambiante, es muy difícil cambiar rtn
lema publicita¡io que se haga popular a nivel mundial Con el fin de que la
misión logre su impacto deseado. se debe hacer la modificaclón necesaria:in
imporla¡ el esfuerzo requerido.

FUERZAS CONDUCTORAS

(Jlro factor jmportante que se debe considerar parte de la formulación cie la
nlisión es identificar y dar prioridad a las fuerzas conductoras de la enlprer,a.
Lás compañias, con base en su exitosa experjencia ope¡ativa en elmercaco,
desarrollan critenos mentales pa¡a plantear preguntas estratégicas. Eslas
luerzas quc conducen a Lrna empresa son e1 reflejo de lo que sus gerentes
consrderan ventaia competir iva de la organización (Soulh, l9t ).  Esros c . i ,
lerlos mcntales. o luerzas conductoras. ayudan a determinar e integrar las
¡l lcrnalivas estralégicas de los gerentes en estas compañias. Tregce,
Zimmermann, Snrirh A¡ Tobia (1989) rdenrjf ican las siguicnles ocho careg)-
rias básrc¡s de lucrzas conductoras:

|. I'rodüclos olrec¡(¡os. La organiz¡ción se comprometc lundamcnlrLl-
mcntc con un producto o servicio --como banca minonsla, fabriL¡-
c(jn de quimicos o de aulomóviles- y i imita su eslrategie a
rncremenlar la cantidad y calidad de ese producto o servicú). L is
caracterlsticas exclusivas del producto proporcionan a esles empr:_
sas su vcnlaia competiliva. Dow Chemical y General Motors cons i_
luyen buenos ejemplos de organizaciones impulsadas por Lrs
productos ofrecrdos.

2. Mercado aten(Iido. Las organizaciones que atienden cieÍos merct-
dos reconocen quc st_l ventaja competitiva rllrís fuene se encuentra r n
la conttnua relación con los clientes y mercados que arienden. p,)r
consiguiente, estas empresas constantemente realizan encuestas elt_
tre sus clientes con el propósito de descubrir necesidades no sadsft-
chas en cuanto a bienes y seruicios. Una vez idenli l icaclas, | ls
compañías desarrollan pfoductos o servicios para suplir aquellas n:-
cesidades Procter & Gamble y Fisher price son ejemplos de es e
rrpo oe organEacrones.
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Tecnología. Las empreses impulsadas por la tecnologiá continua
menLe lratan de desarrollar procluclos y servicios que se basen en su
lecnología. L-anzar al mercado productos muy "solisticados" se con-
sidera su \tntaia competitiva y, en efecto, se les da máxin1a prlori-
dad. Entre las organizaciones de este tipo se encuentran Minnesot¡
Nfining and M¿nulacrunng Company (3M) y Digital Equipment
Compam'.
Capacidad da producció¡r ¡ balo cos¡o. i-as o¡ganizaciones con este
t .p,  Jc, , . ¡ , .  r . l ,d l r . .h,n ¡  rgcr.rurbinis.  rn i \ io- . r  ln . ,  - r .
menor que e1 dc sus competidores. Fllos se concentran en el des¡
rrolLo de una tccnología de proceso ¡vanzado I control de coslos con
¡ l  f rn - .  r ' r 'n. . r  . \L, i 'mp(rrn!rr) . . rs. . , ) rof ,  r (  ion,rr .u \  cnr,r l . l  c , ,m
pclrt jva. Wal-\4art e lnternational Paper Company consti luyen
clcmPlos clc esl¡s compañjas.
Crpi)c¡cl¿1¿ ¿c ()1)(¡¡c¡o¡es. Una empresa con capacidad de oper¡-
crones busca su nráxrma uti l ización. Eslc l ipo dc org¿tnrzacbncs ue,
nc cl conlpronl]so f irndamcntal dc nrantcner en lLlnclon¡m¡ento su
c¡¡r i tciclad clc pfociuccrón cxistrnle: por cjfmplo, m¡ntcner ocLtp¡
rl irs l¡s c¡nr¡s c|r: Lln hosprl l l l  o manlcner la pldnta c¡ proccso conti
nLro d l jn clc cr af el cierre. L)perar a plcna capacidad propotcion¡ ¡
csl¿rs cmpresas su venlir i¡  compeliuva. American Air l ines, Alcoa r
CSX son elemp[rs de cstas orgamzaciones, al igual que los hospitaLrs
que f irncionnn r través dcl Department ol Veterans Aflairs.
M¿todo dt distnbLtc¡tilvenr¡. Los métodos de distdbución y venr¡
--<omo una recl compleja cle depirsitos y vehículos para dislribución.
\enla pllerla ¡ puerta. coffeo clirecto o programes de primas y bo,
nos- clirigen l¡ estralellia de rstas organizaciones. Los canales da
clistribución y ventas les proporcionan su ventaja competiliva Etrlra
1os ejemplos se pueden citar Southland Company (7-l I srores), Mar\
Kay y Lancls Enci.
Rccu¡sos ¡r¿ru¡a1cs, Cierlas organizaciones se encuentran ill1puLsa
clas en forma es¡r¡tégica por su propiedad de recursos naturales como
carbón, maderas, petróleo. terrenos o metales. Deben conver¡irlos en
productos ulilizables por sus ciientes. l¡ ventala competiLiva de es,
tas comp¡ñias se halla en 1a calidad, cantldad, ubicación y lornla de
los recursos naturales. \\'elerhauser y Shell Oi1, que poseen grandes
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canlidades de estos recursos, se pueden cl¡ar como ejemplos de di-
chas enpresrs.

B. ULilida(yretorno. Algunas empresas eslablecen su mayor pdoridad
con base en márgenes de utilidád o retornos sobre la inr-ersión y
to|nan decistones estratégicas con e1 hn de lograr estas metas. Este
tipo de luerza conduclora es bast¿rnle diferente del interés habjtual
cle todos los negocios en obtener utlltdades. Lograr utiliclades o re-
tomos prcdeteminados con base cn la invcrsión l:s el ú¡ico criteno
p;rra eléx o clel negocio en companÍas orientadas por las utilidades o
los retofl los l16¡Ty C;eneraL l lectnc constituyen ejcmplos de estas
compañ¡es.

fsta l isla de ocho l i terzas conductoras es úti l ,  pr:ro puede ser incomple-
l l  Aunqllc nruchits ofgrnizacioncs pueden comprenderse mejor a si mrs-
r¡¡s ¡ l  Ll l i l iz¡r est¡ hcrl1 1]icl1l¡ irnrl í t ica, hay otras tantas que no puqclerl
h¡ccrh LJn¡ l in¡¡ oricnl¡cl i l  por cl cspÍri tu emprcsarial pucdc tcner como
\Lr lLlcrz¡ ron(ln( loriL los r¡rcrcscs clcl cm¡.rrcs¡rio que la cl ir ige,l :r cual puede
no csl:rr rrclLt i( l i l  cn l i ts i tnlcr iorcs ocho c¡lcgoríLts Asi mismo, csl¡s c¡tcgo
Ii i ts no crpl¡n (1c m¡ncr¡ r( lccLLa(la la lucrz¡ conductora del crccimicnlo. El
(rcclnrcnto { l isi  un¡ rcl igión cn ¡lgunas cntpresa- orjenta las cle(isiones
an lornriú qLlc ¡ ntenrrclo no sc traslapan con las anteriores categorias Ftnal-
ncnle, Lt l¡s organtzitrtotres sin ánimo dc lücro y a las de carácter guberna-
mrntel sc les di l icuLrrr i i  ¡pltcar ¿ sj mismas estas categofias.

Es ncccs¡rio considcf¡r cstlrs ocho f i lerzas conducloras al formular 1¡
rnisrón clr Llna ernprcs¡. Tregoe, Zimmermann. Smith Ál Tobia consideran
(lLre un¡ organizirctóu debe chntlc¡f cuáL de los ocho facto¡es es su fuerza

^n. lu.  rur , '  I  l rd rrrc 
' t . ' l  

.  , r . r r .  .  . r i  Lrr(  t \ r^ ' tcr  e\ lg(  n . .cogcr rnl t r  L. \ t  t \
lul]rzlls, cLrLienes toman las decislones en la organización deben conlprencler
ron cl¡ricled y recipfociclad clrál es la fuerza lundamental. Por elemplo, es
lr¡ lrosible que una compañia sc¡ productor de bajo costo ¡ 1Íder en tecnolo-
qia. De otra parte, puede ser necesario Lonl¡r decisiones ace¡ca de si los
recursos se delten asiglar a investigeción y desar¡ollo, al desarrollo cle una
luerza de venlas para lograr el crcctmiento o si deben conservarce como uti
liclades. 5i existe cla¡idad en la luerza conductora de la organización. estas
decisiones se pueclen tomar con ntayor facilidad.
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En contraste con la posición de Tregoe et a/., consideramos más ui:. : - :
.  I  equrpo oc plnre¡. .un c-¡ t , j ,egrc,  lc  de pr iondad a esla- orho luc. j  . .  -
ductoras en términos de su importancia percibida, en vez de identiltc¡r >: :
una fuerza lundamenta]. Debe hacerse evidente la importancia de obte::.:
consenso en estas prioridades. La mayorÍa de las decisiones estratégrc¡s ti::
porlantes que toman las o¡ganizaciones involucran la asignación de recur!. i
de acuerclo con un conjunlo de prioridades. Silos ¡ecursos son inadecu¿o,-.
o si Las altemativas son incompatibles, el rango de jas ocho áreas esrratégic.ri
puede delerminar de qué manera se asignarán los recursos o qué clireccior:
se escogerá. Un orden est¿bleciclo por consenso, con la luerza conductor.:
r1ás ¡r] lponante cn primcr lugar, posibi l i ta qr.Le eLequipo de planeacia)n tontf
con Iaci l idad clecisiones c¡ue de lo conlrario serian más difíci les Stn embar-
go, puede ser importente incluir en el enunciado de la mjsión la lue¡za con
du. l , ' l . r ,u, . . ¡  t - .n l  Lr t l , , . , ,n.J l . r  mt.  im¡o anrc.

VENTA'A COMPETITIVA

hl ingfudienlc lr¡¡ l  dcl tnuncr¡do de lx misión cxige la identi l icación dc ld
vcnl¡ l l l  () \¡cnt¡ las conrpcltt iva dts nl ivas ( le l¿ organización: ¿qué calid¡d o
l lrr ihuto ( lc l¡ org|lnizl lción le scpara dc sus compeliclores? ¿En qua rDedicla
ts, o scri,  di lerr.nrc dt ' l  rcsro clcl conjunro? SLL habil iclad dist inriva pucdc
cst¡r rn lLrncion rlc su nicho clc merc¡do; por cjemplo, puecle ser l i  únicl i
lnsl l tLlci{)¡ cdLtc¡l i \ '11clue bnnclc educactón cn ¡dministración dcspués de la
jornech lirboral 1 cfLr¡ntt los ljnes cle semana cn su mercado geográfrco. Su
venll l l l  compcliLivl l  pLrecle relacionarse cl irectamente con los procluctos o
scrvicios ofiecidos. o corr el hecho de ser un productor a bajo costo o brjnder
Lrn senlcr() sltp(.fior Pc ters ( I 9U4) s ugiere q ue sólo exist en t¡es verdaderos
conjunlos disl inttvos cle est¡s habil idadcs: l) un enfoque en la total sal isfac_
c1ón de1 cl ieute, 2) un enfoque en 1a innovacLón continua y 3) un enloque en
rl conrpromtso clecicl iclo. Argumcnta que eslos tres conjuntos de habil icia_
des constituyen la únrc¡ luente efictiva de venlaja soslenible e Largo plazo

Dellrur la vent¡j¡ conlpetiti\,a de una organización no es un asunto fáctl.
lnclusi\e p¿1ra el cqu\ro de plene¡ción. Les generalizaciones superficiales
como 5onos une compañia de comunicaciones', o..Atendemos la inclustr ia
del descenso" simplemcnle no son venlajas compelitivas. Esta condición se



L:,

s:
i :

c:

r .

*r*****'l$$tr*f;{ffi,

-
fo¡muta€tón de ta m¡s¡ó¡ 2t l

¿CIEN PALAERAg.. .?

***ffi
W

r-á dectaraclón de la misión debo ser breve



2'l4 Planeación estraiégica apllcacla: cuía g€neral

desplazarse en una dirección particular; de igual manera, le a1.uda a propo:,
cionar un punto de unión para los gerentes y los empleados de nivel infeno:

Existe una creciente concientizactón de la importancia de identifica¡ r
utilizar las ventajas conpetitius de una organización como base para el pro
ceso de planeación est¡atégica. lncluso, algunos estrategas han comenzado ¿
plantear que el enfoque tradicjonai -¿efinir en forma correcm el negocio en
eL cual se encuentra Le compañía- no es e1 asunlo apropiado en que deber
concenlnFe; más bien, según insisten esLos estrategas, en que el enfoquc
ápropiado est '¿en qué somos realmente buenos y cómo podemos construrr
esas habilidades especiales?" C. K. Prahalad se ha conve¡ddo en un vocero
de este punto de I'rsta (r.tase Hamel & Prahalad, 1989; Prahalad 6¡ Hamel.
1990), ul i l izando ejemplos como la identif icación por parte de Kodak de
"generación de imágenes" como su prjncipaI ventaja para juslificar la aclqui
srción de una compañía l¡rmacéutica de US $5,000 millones debiclo a que
los procesos involucrados par¡ generar 1as drogas de 1a empresa eran los
mismos clue pa¡¿ crc¡r imágenes. En forma similar, cüando AI&T estable-
cró su p¡opia compañía cle taricras de cr¿dtro, muchos sc preguntaban cómo
podrla jusl i l icar esta accjón. Una vez quc se comprendió que la infr¿reslruc-
lura existente dc l¡cturación de la compañia se considerab4 como una venta-
Ja ¡niporlAntf, lo c|. lc p¡rccíá ser un negocio sin rclación se convinió en un¡
apl¡c¡crón de esa vcnr¡ja pa¡a proporcionar un nuevo servicio. El Financial
Management Scn'ice (FMS) dcl - l-esoro estadounidense riene una venuii l
conlp(rtitiva -muere más de US !i2 billones en 750 mjllones d€ transacciones
anuales con un¡ tasa cle precisión del 99.9964%. El FMS está consolidánclo
se con b:1sc cn esta ventaja lanzando adentás dos negocios nuevos para capa
citar a los demás en el rnanejo competente de sistemas linancieros complejos.

Este cnloque en la venlaja competitiva es muy impoÍante. Sin embar-
go, rechazantos la noción de que el enfoque se debe tomar del me¡cado
externo ¡ ubicarlo cxclusivamente en el examen interno de la ventaja com-
peritiva. EL éxiro ¡ largo plazo surgirá de una idemificación clara de la ver-
dadera ventaja compeLitiva. y una cuidadosa y creativa búsqueda clel mercado
para detefminer las situaciones que mejor se ajusten donde esta competen-
cia sea comercializable.

Una vez que se respondan a las pregunLas qué, quién, cómo y por qué. y
se identifiquen 1a luerza conductora y las ventajas competitivas de la empre
sa. estos elementos se pueden integrar en la declaración de la misicin de la
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¡ompañÍa. Este enunciado debe ser brel.lr, por lo generel debe tener cicn
paLabras o n]enos. l: idrntificar con clarlciacl el negocio básico cle la emprcsa.
La declaración de l¡ misión, clue deben conocer I comprender loclos los
Iiembros de la ofllaniz¡ctón. da resfuesta e las preguntas: qué hace l¡ em
¡resa, fara quiÉn. cólno ) por qué, e identifice su pfincipal fuerza conciuclo,
r¡ esLratÉli ic.t .  Al resPonder cst¡s pregunlas para uso interno )- extcrno, la
r)rganlzacrón pue(Le diagramar su culso de ¡cción v itroporcion¿r una gr.ri¡
l)¡r i  tol l l : tr  clc( is].Dcs ntLtn¡rr¡s dia e dÍ¡. Ln 1es f igura 8 2 r 8 I se cncuen
tt¡n dos t ' lernplos clc un¡ clecLer¿rclon cle La mjstón rezonablemeDtc efecrive

A ph¡ Corpor,rtion f\ un i¡brü,rntc.¡ b¿bcoroy(omcrcializado¡de rni(!tosdcsech¡b e\
p¡a e señ ( ü) df ., in,.nlo\ v rL I z¡( ó¡ en el hog¡r y ¡ iñdurri.r. Nrrsln propósilo es
m¡¡rcn.r¡re( i , t ) , t r (  {  d.  ider$cnc r¡e(.rdo.¡  s¡ t is t ¡ .cr t ¡sne(esid¡dcsdcl( iente
y f )mt¡n . ¡ , r  rn . r lk)  n iv( l  ¡k.*  ñ(  i )  j r  ( , r l¿, jd mic¡t¡¡s co¡señ.rmor un ¡rgen d{ l
r l r l r l , ¡ l$ rrr(  f ¡ l ( r ¡ .nk . r lk ,  p,rr , r  \ , f i \ f . r . r . r  nú(|nrÁ rnv.rsdnr i . ¡ r .

F¡gura 8-2. Ejeñplo de una declsración de una m¡sión

L.¡m.1,rpr¡(  f ) ¡  dt  ld,r( i )n ' t ) . ¡nyc!doiürol l¿r, f . ¡br i . .vy{.nrf ( i . ¡ l i r ¡ i ibr¿sares.¡ f¿tcs
y pi! l'( r, \ ¡.1.r i(nr,rdos p.r,¡ ktr nrr(,rdos iñdurri¡l y rclt | t¡ ú¡.r ÍdmJ innov¿¡or.¡. do
|¡ .'nftu qúo s¡ ¡\egurc !f¡ r.nr.ú ]id. ¿ ¡rgo pl.vl) Núdl() propósilo es uri iz¿r
le( ..k)¡ti.' drJ.ürol ,rh en t(llo cl mr ¡do y ¡ ni!.l iNern¡ ), ¡ ii¡ d¡ meior.r ¡ po\ ( ó¡ de
lden¡r8o cn ¿ (¡lnl (lc os h.nes y servi.ios queofre(.¡r(D¡ nuesiros rtentcs.

Figura 8-3. Otro ejeñplo de la dectaración de una ñisión

En contr lstc,  consiclérese cl  s iguiente elcmplo:

Ganm¡ (lrfl)ol|rLiLrll es uf¡ conpania df scr\icros frofesionalcs .€ntrade err
nrarketing, que concenUr sLrs esfueros en proporclon¡rr scr,"tcios pari¡ satls-
l¡ccr los dcseos v ¡rccsLdacles cle consumirloft's t.t'siclenciales v comcrciales e
un valor lar¡ clronsumidor supcnor al de la competencte.

Fomulació. de la misióñ
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A panir de su declaración de la misión no se hace evidente de rnane¡a
inmedia|a que Gamma CorporaLion sea una compañia real y que en 1a actua-
iidad se encuenLre en el negocio del cuidado de tejidos de aigodón liüano y
de tapetes. Su decla¡ación de la misión es ran amplia que casi podría incluir-
se cualquier conjunto de bienes y servicios que satisfagan las necesidades de
consumo residencial o comercial. Está declaración de la misión influye con
bastente dillcultad en 1as decisiones coridianas de la gerencia y la vemaja
competitiva de la organización simplemente no es clara.

Otro ejemplo de ambiguedad en una declaración de la misión es e1 siguiente:

El propósito lundamenul de _ Corporauon co¡]sisre en propor-
cionar productos y servicios de tal calidad que nuestros clientes reciban un
vaLor superior, los €mpleados y socios com€rcHles compa¡tan nuesÍo éxito y
los accionistas r€ciban un relomo constante y supeúor sobre su inversión.

Aunque se podrie llegar a la conclusión de que éste es una declaración
colectiva de la misión tipo "lalla única". en realidad es una exposición de la
ñisión corporariva que lormuló y adoptó GeneralMorors. Talcomoloexpre-
só el galo Cheshire 

^l 
comjenzo del capirulo I, si un individuo no sabe hacie

dónde sc clirigc, no importará el camino que escola. Quizá, el enunciado de la
misión a)'ude a explicar por qué General Moto¡s ha avanzado con dificuhades
duran|e las últimas décadas. Declaraciones como éstas -aunque suficiente
mente simples para no agraviaf a nadie- no ofrecen ninguna yisión ni propor,
cionan un enloque o dirección a la organización o a alguna de sus partes, ni a
ninguno de sus miembros.

CONSIDERACIONES PARA SU APTICACIÓN

Cuando el equipo de planeación haga el primer inLento en la formulación de
La misión con un modeio funcional de la decla¡ación de ésta, ese borrador
debe circular en Loda la empresa con el fin de suscjtar comenta¡ios y obtener
reacciones. En especial, se hace necesario involucrar en dicha distribución a
todos los grupos de inte¡és relevantes. Aunque la versión en bonador es
preliminar y posteriomente se modificará y redefinirá, se ofrece como un
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ijil:"1""i4Jji"?H":""fi :: il :;:til:llH¿:},:j;:t.,# ":,1:'fi .::yecto de la decla¡ación de lá misiór

5i+Iür.ffi :*##j:n*H*.m;,HtH
::::::,'JJ'1:TnTl?',"''"":;l:f"'-'* "r p'"*'" p"' o*" Ji" -'"i-51 el equipo de planeación es Ltn :

mnli j*,#¡.ik ;tff n iJ:x1" l"-"::,r?J::: :J
subgrupo trare de sinterizar el borrad.-:1f.1li: ":*t' :t 

necesario que el

::il':,:llti"tñ;::il;i::,#".*:JÍ:,H:'iÍ;$:T"T:",::ffi'J;"1?11il"::: : ::Hl,",T1T:il:TjT'1t,:: H: li.:*;j"xTi
i.ü.'T;JffiHill.iiillfflli i;Xff lllo' e*isre ra necesiaad de f ue u-n

;:,:::f J::*::h;"n:*;:1iT,i,]::[:l;:ffi '::i];::1.fi '.*:
ron,vul¡cló¡ DE tA MtstóN
EN SECMENTOS ORGANIZACIONAI.ES

:j[*:"",.:j;:'ffi "1iT;'j i".jl,.Tij!l ;li".,li"l,"li:"1T
;"'ffI,,l,"xl5l.::1i::ff:?.Ji,:'':T.;:1'o''. g"**i, nfu",,; ;;"
rurun:::1"",:**fi "1:xi,HdátTj;Hdx[Tff .T..J,;
ü':iü$lf iiT:::5*[ffi :;"::""i:,"j:Jnffi :*,;#t ine o el  oepaf lanento de $rvlLioF n;i';i;::iilü!r,:;:ll:"l:"'l::sil,i, j"Jjl::iJiit:,::-I
.",,"fi ;Hi::'i:"Hl;':,::iT,:::;1"*..::*::::n*::".1*
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le a esta úLLim¡. Su imporlanci¿ pafa una unidad radica en que l leva al
enloque v la energia clr la mtsia)n hasta el nivei inferior, en donde los miem,
br os rasos cle la emprese pueden obsen ar de qué nlanera los afecla junro con
sLl trabajo coricl j¡no.

NO ME INTEREgALA DECLARACIóN PE LA
MI9IóN DE fU UNIDAD, LA MISIóN 9E

E9IÁ 9L]BUNI9AD E9 CON9EGUIR UNA
OALLEfA Y MEÍER9E A LA

CAMA,

Las doctaraciones de ta mlsión de tas unldsdos se debon
derivar detenunctado d€ ta mtstón de ta compañfa

l lprinrct l) ir \o purrr cl:rhor.rr lrr clcclLrr.¡cir in dc l¡ nt isLón (lc Ltnn Lrni( l i l ( :
consLstc cn sollcrt¡r ¡ rLr 5l: l /) ' i le l) l¡nc¡cú)n ( lur revisc en f ir¡rn¡ cuici¡closa |r
cfuc]r l f i lcion g.ncr¡l  ( ic Li l  nt isj( in dc la comp¡ñi¿t y clcterDlinc clr clLLa nt¡nct. i
cl lLtnciL)ni l l l l ( .¡tL) r l0 csl l  unldid sc ¡ lLlst¡ ¡ l¡  misión or¡l¡niz¡cionil .  l tn l¡.
gr¡ndcs org,!niz¡cirntcs Lantblón puedc ser necesdrio el¡cLLtar un¡ rL,visi(n..
dr: los valorcs dr lis unidedcs ¡ntcs clc rrclactar sus declar¡cioncs de la mr
srón. Lsio cs cspert¡ lntente cicrLo si c\ isten cir le¡entes v¡lores. conviccionc.
y l i losolÍes cle opcri lc¡ones entfe los dist intos segmenlos orgeniz¡cionales,
entfe los njveles al los cLe La gerencia organiz¡cional y olros niveles de La ad.
n'] |mstracrón

Lna vez que se llegue I un consenso cn cLlanto a los \ulores ), la frlosolli
de operaciones en La unidad, su .st¡lF de planeación (o su adminislración
debe desanollar ia decl¡nción correspondiente, rcniendo en cuenta los mis
mos reque mientos que rigieron la preparación de l¡ declaración de l¿1 misióf.
organizacional. La declaración de la misictn de la umclad debe idenlilicer qu.
hace ésta, pafa quién 1o hace y cómo, al igual que debe identificar su fuer:.:
conducrora y Yemaja conpetitiva.
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Cu:rndo ei srafcle plrneación de la unidad se encuenlre de acuerdo con:l i  correspondienle declaración de lau F, J rr-n(J, ior\ .,,,. o.,,. -,i" "11.,'J',;fi:;,:il1,i;",:]:i:i.l:;: il. "' 'Jl i"l -"lil"ill, " .l::;* H;: :lli
: Til1:::*: ;:i:;ii; Í:':::' :i::::, :s,espo,'s*';aaa a" ra 1",e,,,
,,'pnu-,. r*n., ..,i;;;;;,;.i":j*,i1:i":::. j'i ffil;:::*"::i
n:,:i1""li.:1':.1""i;';',1',1:i::ll',y::il. rrc' "i.",pr..,,,r,"i*.,""..
;ff ::11'":lr-:,': ilru{::l; :.,.,:trt :, J :Ti:i: "':".:ll ..,|, :l
,.,. ¿'t",.,n.,"n,..,.,,,,i'. :;:ilffi:i::iicef 

1os roles v expccrariv¡s cle
, .rr rnlptenlcnt¡r cst¡s clecl¡rac¡onr.

ffiil :liiffi::T rr.l.ffi r'.1 11,:J:i:: :"Jx:;:l:Í,:,i,iij :i
:;:llllilimijiljr*1,:il:::x1".,;):::ijij,;liflTu., "",, "",i,i.,,.,,i ;;: ;i';liili,l ;ü.,j:::l T ::::illili: I ;:]llJl :[

i i l  t )c l i fso Systr j )r : j  f inrploycc Rel. I ior¡a* ,,r p,e,,c,,c on n-or**," n"',".,,,i1.Tiil';,"i:ll# j: ll]i,,,.i.:,il1krs sjsrcnus ).srrvl( .  ( js (hÍgl( los a cst i r¡

:r;ü:::: ;:: ii t¡fiffiil jjilffi *tkl t;::r
lllLill:" "n'"",,." ' u" t¡ iispons¡trilid¡ct ctc Ia.1,"l..,0. 0","."" i" 

-.,

,". I, i", ,I o_ i,, ,:. ,,"Ti],;.i::l:i ;l::. ;:lli.il.:;".i : ,,".cron como parte de una estrategi¡ gener'nuncra como esra decraracron ri;e ;ii::,:r..¿T:':J:;ill":i: :iX'X1i.l:;corporeLrva gt'ner-al de Honeyrvelr El eiec¡o posltivo cle ut izaf un consurtorerterno para facilitar el proceso cle fon¡
ntente ulioso en este caso. 

ulación de la misión es p¿r(jcular_
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DIEZ CRITERIOS PARA EVALUAR
LAS DECTARACIONES DE TA MISION

En esta covuDtr.ue es i l | i l  reviser y cocl i lrcar los cri terios mecliante Los cuaLes
sc puede ev¿lu¡r Llni cl.clar:1cjón cle la nrisión. Nuestros criterios inclu\,'en
las srgulcnles cl iaz colrsidrracronrs

I El enuncL¡do dt lrt  nrision rs cldro y conprensible para todo el pcr
sonal. Lnr' lLrycnr[r a los cnrpleatLos cLe base.

.2 [-¿ dccl lr¡cLon t lc l¡ n]rsia)n es tan brr\,e conto para que Le nuyorÍa dc
hs ¡lrsonus l¡ r 'cc¡r|clrn. Por lo grnerlrL. contiene ]00 p¿l¿br¿s o
¡ la l los.  tn l ( i  l ) ( )5 l l ) lc

I  I l  r rrr l r l (  r i I ( [ )  ( l f  l : r  nrLsron cspccif ica con cl¡r id¡d cn qu¡ ncgocLo s.

tnrL\t¡\til \il ot{'.\11r;'.\cl(I1 f-slo rnc\tt1t t\n¡ da(\are(iin\ dr'1lr\\|lLlr

r t  c| t . r  dc

r ' ( .1ü( fcac!rLl i r ( lcs ( lc l  ronsLLnr i ( loror ' l rct t l ( ' t r^ t^t lcsl r l rshccI i l t
( ( ) r r r l ) ;Lr i l l .  \  r ro ct l i l lcs Pro( lucl( is o scrvi(  i ( )s () lR.c

l)  ( lúLcncs" ion los to¡srLnrickrcs o cl icntcs ¡rrrrrcrp¡ lcs t l t '  l l  or

l l r rrrrz ir(  rorr

r  " t  r r r ro '  pLrrrr tcrr  l i r  ( ) r l l lnrz¡r i ( i r l  crrr l ) fcrrdcf  su ncf l ( )cr() ,  cs ( lc i  i l

r  r : rh :  :orr  : rrs lcr r¡ol t l f ' r1lr  l ) f rnr¡r  i i ls

r l .  l l r r  t ¡Lrr"  cxL:tc l i r  r r l r l ) l rs¡ ,  cs r lcr  Lf ,  c l  fR)p( is i lo Prc(I()nrr I r I r I I I (
I  L lc l r i r l i r  ( l (  (  l lnrpl i f  \ '  \us nrcl l ls  l r i rsccn( lcnL¡ lcs.

4 l l  t l rc l ¡ r ¡crorr  r le l ¡  nrLsion t lcbi  r r lcnlLlrr¡ f  L ls l t lefz¡s Ll t lc  inrpuLs¡r l

l l l  VjsLon cstf¡ tcgialr  r lc l i r  crr l )rc:¡

5 I  ¡  dc( Lrf l (  Lon . l f  la nrLsion clcbc rcl lc l rrr  l r rs vcnt i l l^s compcL¡t iv¡s ( l r

ll o lg.r n Lac ro rr

b L¡ clrr l r rxclon ( lc l ¡  mrsLon debr scf 5LL|rclcnlcmente ¡mpl ia co¡rr)

l ) . r f ¡  l ) r fnl i t i r  1| :x ibi l ic l ¡c l  c¡ lx implcrr lcrr l ¡c ión, pero no l?1nla cL)rrr i ,

1)¡r l1 panri¡ l r  l i  r l t renci¡  dr rnlLlqur

7. I  a clecl¡r¡c ir in clc l ¡  mrsi i ¡n debe srrvir  como el  noclelo ) 'medio con

cl cu¡l los gcrcntcs y clernás inclividuos en la empresa puedan tomar

clecisiones

L l-il cleclar¿lcrón dc La nlisión debe refLeJar Los v¡lores.las creencias y la

l i losolLa de opcracrones de la empresa.

9. L¡ ciecl¡raci¡:in cle la misLón debe ser lograble, y suficlentemenLe realista

como par a qur los m¡cmbros cle la org^nizeción se involucren en ella I
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10. El te\ro cte la clecla¡ación de
enersia y punro c1e un,., a",1""H*::1: 

se¡vi¡ como fuente de

Se deben cuntpirr todos estos cri
m sión c.mpra en su tn,"li,ro,r ,,.,.1.., l,,t"tiot' 

lin de q.e la declaración de la

ill_::L l,:i" ; ;":"; ...*, il::'ffiT i::::":i".1fi,T*H:'::
D¡aneaclon cstratégica puede evaluar r
¡'l'.,r ¿".".,.ii., i",, ,j;;il il ,"] l::11'to 

de sus,tabores. AunqL,c es
r¡menlc loclos eslos ..1'". ur, .nnri,1"1llton 

que puede satislacer comple
rn qLre se cumpl¡n, ra decramción d,:",Ti:,l l i*"'n"lt" 

q'c hrstrt el graclo
prercncre sohre r" .r",,a"a f i" ",,.i,i;; l"Tj'"T":,:,ff1 

in,p.cto crue se

FoRMUrActóN ot rn ulsló¡r c<¡r..ro uN pRocEso

,l] l:, l l l:,:. :"'U.",: ULu. h:ry un lrroclucro provcnrenrc dc ta fase clc tirrmut¡_r ' ton ( l ( .  t r  nt is lon r ic Je ¡r i : tncaclr ln cstr

:::ll.llll:,":, , , ,, ;, ,,;;,";;,,;,1....:l;H;:,:l]lr:iiil::;lli," l,::: ll:
:l:::lii::ili:l i:::llf ll,:lilll;li :ill 

,"'. (,n rcp,escn,i, un ,,t,,.;.,, a,;;
pr rs. p.rr clclcr n, n,r, .,,, ", "., .i".."i,,,11,1i:.:ilTli,]1,: ::] jl,:,1 l,::::s.¡ntnt..r¡r,  rt  qLl icncs sc r l ir . igcn rstos proclu""r" a".","".,  ,  a.a,, -." i l rnl.¡f¡n y dislr ibuir: in, t(¡clo con b¡sc en i¿
s¡ No or¡sr¡ntr, 

",  
n, ir". 

".  
,* , , ir ," i ls 

\ ienl¡ j¡s (1)nrPeli lrv¿rs de La emprt '

c(DsrgL.cn¡e, cs necrs¡ro ¡etom¡¡r crc 
votn consl¡ l)te nlovimrcnlo )r. por

nr,.ron dc h rnrprrs¡ \,n1ocli l . ic¡r lo clr¡r 
crrt rtgular la cleclaración cle l¡

:j:l::i''l,l "i.;,";:;,'";':;1ffi:Í:;ü:?j::ff 
.;,: 

;::lj::iT:venl4las compeli lrüs. hny posJbil idrcl .1" t"n". qu"."_,¡,". lr , i . . f"r".ü.

;:;:Ji'".,.T,i.Li:j:'cjar 
cclnro dese¡ reposrcrona*e ra comparia f re-+

(:uando una organización se h¡li¡ (
senerará impacjo ,"n'u 

"n "l pn,.".,,,,1" HIJ;:ij:::1i *,J:lliffi:':l
;i::ilTJii .,ffi"]i:;fi :ilil::.::,,1rd". ..if'.". .;; ;.;;,;; .;
il:iJi.::tj::'""ü j:i, :i:#n;:lid: i.il,llll"; ili,',Xl'lil' ;l;

)asada en el futuro. por otra parte.
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las organizaciones jóvenes ), de crecimiento vigoroso pueden necesitar _
proceso de planeación que establezca algunos ltmrres y proporctone une . _.
ciplina urgentemente necesari¡. A medidá que las organiz:rciones cambi::
se cleserrollan. necesilan nuevas declaraciones cle su misión, más apropj¡c.:.
para difigi¡ sus diler¡¡s y oportuniclades actuales. El proceso de formu:_
ción de le misión liene carácter reiterativo.

Un ejemplo notable de una misión cambiante 10 proporciona Horn ii
l l¿udart Compan)' (H&H), una obsoleta cornpañía de servicios de al inlent.:
mejor conocida por sus caletcrias Automat. Los alimentos se exhibÍan r¡:.:
po ezl lelas dc vicLrio clLr Los cl ientes podían abrir al inseta¡ las moneci":
apropiatlas en las rirnuras próxinras a equeLlas. Iils Automat se encontralr.r-
funcl¡nrcnt¡lmcntc cn sec¡ores urbanos ocupados por oltrerosi y cui l¡r:
¡rrrchos clc Los cl icnlfs s| tr isla(Laron a los suburbios y aumenteron los aa:
tos ol)rr¡ l t \ l)s, f{ñl l  cn( ontró clue pcrdí¡ mucho cl inero. Como 1a compa
ri i¡ af. l  l l r( iPicl l trLi l  o lcní¡ InntLlclt lcs colt arr jendo b¡stante lavoreble cn Ios
rcrrcnos (ton(lc sc c¡tcol l t¡b¡n csl()s rcstaurantcs, rt,mplezti  las Autontat por
un¡ !^f lccl¡( l  slcI l tPfc c¡¡nbianl( ' t lc l iencluicias de comtdas rápid¡s, cie las
cLl¡ lcs nlngLUlit  s() lucton¡r srrs profr lcntrs C()n cl prop(isi lo de ayudlr ¡ corn
Prns¡r sus l)cf( l i( l¡s, h contpl lñix compró f lanovcr l louse, una l irm¡ clc
conrcrcrrl i :¡r lon t le elr¡ c¡l ichd, bi¡ io costo y de corfco directo qLlr clLlr¡ntc
(ios ( lccltd¡s ( lcscLli( lLj nolafr lcntentc exceplo pare aplicar sus LLli l id¡Clcs ¡ los
csl irclos c()f l)orÍ r\ 'os (1c pór(l tdis y gananclas.

Fn lg¡l t l .  sc conrraló un nucvo prestdcnle par¡ que manejara L¡ ofganL
z.Lcrof Flste clccltt i !r  inicio un proceso cle planeación eslratégica qLrt con,
vrrró ¡ I lñll cn un¡ contpañia dc peciidos por corr€o. con base en sus recién
hriLadas vcnrajm co¡lpcti t ivas. Con eL paso del l ieürpo, deshace¡sc de sus
opcr¡cjoncs de festeur¿1ntes ha generado llna nucva sensación de energia ),
cl irccción en HL\[1. Es premalufo de¡ermitu¡ cual será su deser¡peño ¡
Largo pLazo; stn enlbargo. resuita e\,idenLe que posee un nuevo sentido de
drrección. Aunquc cste cantbio en la misión l ie casi radical, la mayoúa de
las organizacrones hallarán que. con el paso del tiempo, será imperioso llevaf
¡ cabo crenas reristones en su misión In electo. HIVH representa el caso
pecuLrar dc una org¡ntzacrón que se concientizó y udlizó una ventaje com_
pletamente nueva, una que no se habia reconocido desde la adquisición cle
Hanover House. De hecho. muy pocas organizaciones tienen esÁs oporlLrni
dades. Un e¡emp1o más común. que representa oportunidades tÍpicas, es e1
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de Pitney Bowes cuando amplió la declaración de su misión de encontrarse
en e1 negocio de máquinas ftanqueadoras de cartas para pasarse al negocio
de automatización de conespondencia. Exisren innume¡ables 

"¡"_pt3, 
a"

cambio en las decla¡aciones de la misión en cada segmento á"1 m,-rrdo
orgamzacronal. A pesar del enfoque de la [áse de fo¡mulación de ]a misión
para producir una declamción de ésta y disrribuirla, 1o que cuenta es ei pro-
ceso; un proceso que conLinúa con el paso de1 tiempo.

ET IMPACTO DE TAS DECTARACIONES
DE tA MISIÓN CORPORATIVA

fxi\rc un conserso qener¡l (ntre csfcL i¿l¡sla- c ¡nvestigadorc5 .tLerca oc \Lclr5 Lte. lr t¿r tLJnc. Llr lJ mi. l , ,n corql i tu\en un naso dec.qivo en cl ¡roie.n Jc
fr.rncJLton eslt¿tcd..J. ¡ lc rnvc.trga.ron drsponible resumida por lcar.c Ár
David (1987) sugiere que las o¡ganizaciones que se invojucr¡n cn l i1
praneaclón esrratégjca superan el desempeño de aquellas que no lo hacen
Sin.embárgo, hasta hace muy poco no exlstLa l lna cvldencia re¡l sobre cl
grado en que el contenido de dichas declaraciones dc l j  nisrón inrpacta dc
maneradilerencial el desempeño de la organización. En la investigación de
Pearce LA Davicl se proporcionan algunos d¡tos tenrativos e in¡ereintes so-
bre este asunlo. El los identi l lca¡on los
cler enunciaclo dc uru nisrón: 

sLgulenles ocho componenles clave

I Consumidores y mercado obiettvo.
2. Produclos y señicios principales.
-]. Dominio geográfico.
4. Tecnologias principales.
5 Compromiso de supervivencia, crecimienro y rentabilidad.
6. Elementos clave de la filosofía corporauva.
7.  Cuncepro pro¡ o dc la corpora. . .nn.
8. Imagen pÍlblica deseada.

Solicitaron por correspondencia las declaraciones de la misión corpora_
liva de cada una de las 500 compañias que apa¡ecen en la reüsta Fo¡tune
500. Só1o 218 (44%) de ias empresas que recibieron la solicitud dieron su
respuesta y sólo 6l (2U%) enviaron una declaración de la misión úril para
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sus propósitos. Otras 58 (27%) enüaron documentos que no conslituían
Ceclaraciones de la misión en el senttdo de este análisis. Un grupo adicjonal
de 8fl (.10?o) respondió que no renÍa una declaración de la misión corporari
va y I I (5 %) afirma¡on que e¡a confidencral. Los 6l enunciaclos disponibies
se clasificaron según la presencia o ausencia de cada uno de los ocho compo_
¡entes anleriores y con base en el clesempeño financiero de la e_p.ern, es
decir. si el desempeÍ1o de la compañia se encontraba por encima o por deba_
1o de1 promedro.

. 
Las declaraciones de la misión corporativa de 1as organizaciones de alto

clesempeño diferian en gran medida de aquellas de bajo desempeño en tres
de los ocho componentes: uná ma)¡or canticlad de las empresas de alto des_
empeño inciuyó elementos de filosofia corporativa, autoil¡agen corporalivá
e lmagen públlca deseada. No obs¡ante, aunque los resuitados deben consi-
clerirrse conto una tenlativa en vista dei pequeño volumen cle la mueslra y las
desviaciones desconocidas involuciadas, es l iarnativo que ninguno de los
aspectos de Los negoctos más tradicionales _mercados, productos, ctc._ di_
ferenció a Ios altos y a los bajos ejeculores. pe¡o Ios aspectos más humanistas
si lo hicieron Quizá, cofto afectuosamente recalca Tom peters acerca de los
negoc¡os norteamencanosi , ,Los aspectos sencil los en ¡ealidad detcrminan
aquellos complicados" Nuestra expcriencia apoya ftr€rlem€nte el punto de
vrsla dc Pelers. Por ejemplo, cuando Batrelle No¡thwes¡ L¡b. ugr"gó 1", pu_
labras "clase mundial" a su declaración de la misión, cambio 

'su" 
en loiue

hacia el mercado de m¡nera radical, tipos de personal cont¡ataalo, etc.

COMENTARIOS FINATTS

El proceso de preparar la decla¡ación de la misión, la ardua tarea de formLrlar
la misión de la organización, consdtuye el paso decrslvo. Es una Larea extre_
madameme dificil que requiere riempo y en la cual ]a elección de una sola
paLabra puede generar intensa controversia. Después de todo, existe una
diferencia entre alin¡ar que la empresa se¡á.,e1 fabricante lÍder,,o simple-
mente 'uno de los fabrjcantes líderes,,de una lÍnea de productos. Los com_
portamtentos resultantes de estas dos fuerzas conductoras dislintas pueden
se¡ bastante diferentes El logro de un consenso en estos aspectos es lo que
significa la formulación de la misión anre rodo y constiruye un prolongado y
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Capítulo nueve

ño de la estrategia
del negocio

I ¡ nicjor bmr¡ de lene. una buenr idca es contar con una
BLlfrNA c^Nt ll)AD de rdcas

t95t{

I chseño clt la esrrategu clel negocio es el proccso ntechantr el cual ia
. lr org¡niz¡ción deñne de mane¡a más especif. ic¡ cl exrto, en el contexto
je](l1s) negocio(s) en que desea panicipar, conlo se mr.1Iá ese éxilo, qué se
,ha,J, , r l ! ¡ . , . , r r , r r lu)qtr , r r ¡ .d. . , : r r l tLrrr , , r ,_.rnrrJ. jon¿.>cne(c\ lJ.un
(r  I rüL J.Jnt-r" .  1tcn-arL, .n l tnui¡r l : t . . . ¡J, ,ur¿-el¡ , . ¡onr l l rccl . re¡ t rc
el mencionado disello y h nueva declaración cle La nlisión. En principio, este
proceso dc diseño de la estrategia del negocto requtere qlre la empresa lrate
de explicar con det¡lle las lineas de accrón nediante las cuales se logrará su
misión )¡ la nunera como se hará el seguinliento del progreso hacia su conse_
cución. En resLunen. el eliseño de la estraregia del negocio produce una
v(:Isión concreta )'cL.ran¡jficada del futuro deseado de la organización.

, 
En la fase de diseño de la esLrategia clel negocio perteneiienLe al proceso

de pLaneactón estratégica aplicada, se le solicira al equipo de planeación
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conceptualizar una serie de escenarios futuros específicos y luego decidi:
cuáles de estos futuros desea lograr. El diseño de la estrategia del negocr.
constituye la última opo(unidad para que el equipo de planeación desarro
lle o reestructure su üsión del fururo ideal. antes de pasar a considerar lo!
aspecros prácticos de explicar cómo llegar a dicho futu¡o.

Durante esta lase, el equipo determinará los pasos necesados para lograr
Los escenarios altemativos, quiénes serán los responsables de estos pasos \
de cuándo estos puedan ser efectuados. Los modelos de 1a estraregia del
negocio quc se desarrollen deben provent y ajuslarse con la misión general
creacla en la fáse anterior del proceso de planeación. Esta fase de planeación
est¡atégica apLicada debe icientificar los componentes potenciales y reales
que puedan lacilitar el hecho de que la empresa cumpla su misión dentro de
sus valores y filosolÍa de operaciones.

C¿si en tode compañia se presentan obstáculos al adoptar esta visión
est¡etégica clel fu¡uro. Con mucha ftecuencia, existe presión para que se
Scnercn utilidadcs anuales sielnpre crecientes sin impo¡tar la consecuenciil
negativa a largo plazo de esla orientación a coío plazo. ResuLta necesario
airontar dichis prcsioncs de mancra cl irccta en términos de las compensa-
ciones a corrc y largo plazo, su razón lündamental y de qué manera pueden
scr mejor con!rc|¡cl is. Banks y Wheelwright (I979) presentan un análisis
útil de cón1o sc pfocedió en seis empresas diferenles y dan algunos consejos
concretos ¿l Los gerentes, con el fln de que 1os utilicen en el manejo de este
Problema.

La planeaclón estra!égica aplicada difiere baslanre de la planeación a
largo plazo, y la fase de diseño de la esrraregÍa del negocio consriru)-e el
pL.rnto en el cual se hacen más eüdentes las diferencias. La planeación a
latgo plazo es sólo Lrna extensión de lo que una organización hace en el
presente. Al tratarse de un pLan a Jargo plazo, una aerolinea inlefnacional
podría proyecter la venta de más tiquetes para nuevos destinos a través de su
red de distribución exisrenre. Un hosprhl podrÍa planear abrir una sede
suburbana. Sin embargo, estos planes impllcan sólo ligeras variaciones o la
expansicin del producto o servicio ofrecido en mercados exjstentes. A menu-
do, dicha pLaneación a largo plazo resulta miope y excesivamente limitanle.

Cuando una compañia se concentra demasiado en sus productos y ser-
vicios actuales y en el á¡ea de mercado que ocupa en el momento, corre el
riesgo de pasar por alto otros produclos, servicios y mercados posjbles. De
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Innovación

Una visión ¿lcerca de la orgamzación del futuro debe dirigir el proceso de
diseño de le estrategia del negocio; e1lo implica hacer realidad su sueño del
futuro ideal. Sin una \,'isión que impulse el proceso, existe serio peLigro de
que ésle sólo genere una extensión lineal de lo que ya es la empresa, no de lo
que puede lleg¿1r a ser. Por consiguiente, vale la pena comenzar el cliseno de
la estralegia del negocio con una revisión detallada de la üsión correspon
clienle a la condición futura. 5cu11y (1987), CEO de Apple Computer. des-
cribió su proceso de planeación como la proyección de Apple por lo rnenos
cinco años hacia el luturo, mediante la creación de una imagen visual de la
lorma como podría ser para entonces la economía mr.Lndial, la industria de
computaclores y la organización. Después de lograr un acuerdo en relación
con ese lúturo, cl grupo de planeación se concentró cle nuevo en el presente,
previendo lo clue se clebía realizar para lograr dicho lúturo. Eslo es cxacta
mente lo que signil ica el diseño de la eslraregia del negocio.

Al l lev¡r ¡ cal¡ cstc proceso antes de la aucli toría del desempeño. el
cqrrlpo dc pl¡nc¡ci( in incrcmcnt¡rá su capacid¡cl para ser crc¡¡ ivo e inrova-
d¡r¡ anrcs clue convcnirse cn an¡lf ico y crít ico Haccmos lrna cl isl lnción
cntrc los clos lcrminos La crealividad requiere gcneración de nuevas ideas.
mienlras la innov¡cjón imphca la verdadera aplic¡ci(in cle dichas icLe¡s en el
mundo re¡I. En otras palabras, innovación significa creatividad aplicada.
Aunquc el cliscño cle la estrategia del negocio debe hacer mucho énlasis en ia
cfeativid¡d concentrada, ésta resulta sef una actividad infructuosa a menos
qLle ¡ lgunas de l¡s innovaciones provengan de dicha creativiclad Se debe
pfopofcionaf l iempo para genefaf ideas de l ibfe circulación ricas en diversi-
dad y que se ajusten a los LÍmites normales. Por Lo general. las mejores ideas
sLrrgen dLrrante la últina parte de La sesión de "llr.rvia de ideas", de manera
que se debe dar el tiempo suficiente con el propósito de permitir eL desarro-
ILU TULLIPL'LU IL '

El diseño de la estrategia del negocio brinda otra oportunidacl para que
el equipo de planeación desarrolle una visión, aunque de carácter más enlo
cado y puntual que en el caso anterior. En este proceso, existen mayore.-<
posibilidades cle éxito cuando el equipo de planeación se limita exclusiva-
menle a áreas que incumben a la organización. Deben explorarse múltipies
posibilidades. pero no es realista ni productivo tratar de r:x¡lo|arlas todas.
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la orienfación hacia los riesgos

l:1:.,t1.,i.:,".* 
organizacronales. ai. igual que las personates, implica¡.crerto graclo,de riesgo. Como parre de1 diseo. a" lu 

".,ri,"g,a 
a"i;ü:;,;iequl)o de planeación se le sollcita derengenerar,, preriere y puede rolerar ra ;rl'1. :j,f,j.?ff.l"Jijrljj;,i,llll(  -c r l \ ,  I  dc |  . .q. ,  c.¡ . rJ, lc.  c _n,, ,n,cxi , r

la estraregia, 
"r'.r"1 

."^* i"-r:""¿^* 
tmportante para la fase de diseRo de
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o" ras decisiones
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TENOREMO9 LA
?03EtLt0Ao oE
CAMFIÁRLO,

Todas las acclones lmpllc¿n cledo grado de rl€sgo

", 
_ll-olt:ro.t:r 

n"cia ei riesgo proviene cie una combinación de fuerzas.tr merca.lo pLrede imponer niveles de riesgo attu. o bu¡o, pu.u lo, hnbit",il-,actuales y para los potenciales residenre

l.l:i?u;;, .", d;i;;;;;;..';::::'J: *:: ]lJ:fi:#ff:nente se jnvoiucren en una severa competencLa entre sí. Los altos coslos de
:1]r:1: 

un mercado (como los negocios <le alquf". a" 
".,"_u"if"., fri"l-i.i

:::_L" l:l.j:: I 
,*"sporle aé¡eo) rambLen presenran rresgos considerables.rl una compaliía posee jnstalaciones nsuscri pc ones ; il;;;H::*:il ffiff :l*"J. TJ,:T::113;
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decisiones desean adoptar una posición de riesgo, un aspecto de la culturrr
organizacional. M¿is adelante en esle capitulo, se abo¡dará 10 concemiente il
1a dete¡minación del nivel apropiado para asumir o tomar riesgos.

El grupo de planeación necesrla evaluar con cuidado los riesgos inhe
rentes a una posición deseada en el mercado; asi mismo. en qué medidl
existe posibilidad de cambio y hasta qué punto habrá comodidad en la orga.
nización para aceptarlo. De igual manera, se debe efectuar una evaluació
de los recursos disponibles para apoyar la empresa en una situación de ries
go. Es necesario evaluar con honestidad los deseos de los participantes cla
ve, y los intereses de quienes rep¡esentan. En conjunto, la orientaciól
person:rl par:r la Loma cle riesgos del grupo de planeación se convie¡te en ll
actitud de accptación de riesgos por parte de la compañía.

En C-&Rl fhe C¡ea¡¡ix Inventory de Byrd (J 986) se encuentra un mo
delo útil para evaluar en conjunto los enfoques de toma de ¡iesgos y creativi-
dad. En la figura 9-1 se p¡esenta una \.1sión general del modelo que permit(
e los encuestados ubicar sus puntajes a part ir de la ¡pl icación de éste en do5
dimensiones toma de ¡iesgos y creatividad. Según B''rd. qLrienes obtienetr
puntajes ¡ltos en las dos dimensiones son Innovadores, y aquellos que lo
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do un gran éxiro. Sin embargo, la empresa ya no prospe¡a debido a que no
cüenta su segmenlo de mercado.

rffi
1n

Uña poSlclón competlllva 3e concenkE en un lagmonlo aalaclo

Porte¡ advierle de manera enfárlca que es peligroso seleccionar y con-
centra¡se en más de una de estas estmtegias al mismo tiempo. Tmtar de ser
lÍder en costos y competidor diferenciado. a menudo deja a la ernpresa atra-
pada en medio de ambas estrategias; además, presenta varios ejemplos de
pérdidas o lracasos financieros debidos a este tjpo de estrategÍa combinada.
En efecto, lener éxito con una estmtegia competitiva suele dejar de lado la
otra estmtegia. Por ejemplo, es muy probable que los controles necesarios
para convertirse en un lider to|al en costos eliminen la creatiüdad necesaria
en una estrategia de dilerencjación. Por otra parte, los gastos que se gene¡an

en marketing o en mantener un producto o servicio bien diferenciado con
frecuencia significan que la compañía no puede colocarlo en el mercado a un
balo costo, frustrando cualquier esperanza de convertirse en un lÍder en cos-
tos. De igual modo. selecclonar un segmento de mercado signi{ica no elegir
olros segmentos. A menudo, este aspecto de la estrategia de concentración
impondrá los molrmientos ¡elacionados con respecto a los costos o a la dife-
renaiación.
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ETEMENTOS DET DISEÑO
DE LA ESTRATECIA DEt NECOCIO

EL proceso de diseño de la estrategia del negocio lmplica esmblecef clara-
mente los objelivos medibles de la organización. Los ¡esultados de dicho
proceso son cüatro elemenlos lmportantes:

L Identificar Las principales lineas de negocios (LDN) o actir.rdades es-
lratégicas que la empresa desarroilará para cumplir su misión.

2. Establece¡ los indicadores críticos de éxr¿o (lCE) que pemirirán a la
organización hacer seguimiento al progreso en cada LDN que trate de
seguir.

3. ldentificar 1as acciones estratégicas mediante las cuales la empresa lo-
g¡ará su visión cle la conclición futura ideal. Estas acciones consisten
en iniciativas organizacionales que no son ni LDN ni ICE para evaluar
las LDN; no obstante, las accion€s eslralégjcas suelen elercer impacto
en las LDN y, con frecuencia. son raslreables mediante los ICE. Entre
Los cjcmplos clc dichas acciones se incluyen e1 desarrollo de un proce-
so de gerencla cie la cal idad tolal (Sashkin Á: Kiser, 1991), lacreación
cle Lln clepanamento cle recursos humanos que funcjone a plenirud y
la instalación cle un sistema de invenlarios en el punto de venta.

4. Determinar la cultura necesaria para apoyar el logro de las LDN, los
ICE y las acclones estratégicas.

Cada uno de estos cuatro elementos se debe determinar y anaLizar en
forma independiente durante las siguientes dos fases de la planeación estra-
tégica aplicada (es clecir, las fases de audirorÍa del desempeño y análisis de
brechas) y, si es necesario, devolverse en el ciclo y revisar antes de que el
eqLlipo de planeación se desplace al siguiente elemento.

Líneas de n€go€ios

El reto del diseño de la estrategia de1 negocio pam conceptualizar altemativas
futuras también es úti1 como una foma de verificar las decisiones prc\,ias. Ce-
nemt interogantes acerca de los tipos de LDN en los que desea estar la organi-
zación {n vez de suponer que las actuales líneas de negocios serán 1as mismas
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peón, para que lleve a cabo es¡e anáÍsis dumnrc uno de los recesos prolongados
entre las ¡euniones del grupo de planeación. lá agrupación de fuerza para esa
misión especral debe elabomr un plan de negoclos detallado para la LDN, inclui
da una pro forma y un erllilisrs reallsta de los pro y los contra de desarrollar esa
LDN. Antes de que e1 equipo de planeación tnslade y deje el asunto ba,jo la
respolrsabilidad de esa agrupación de ftleEa para esa misión, es imponante sacar
a floie todos los intereses que tengan ias personas en estas LDN. Resulta de
much¡ utilidad nombrar un "escéptico reconocido" para cada una de estas agru-
paciones --alguien que haya cuestionado o desafiado en fomu directa la noción de
esa LDN. Esros individuos escépticos son bas|ante útiles para clasificar los peli-
gros latentes en el plan y hallar lormas de reducir el riesgo pam Ia organización. La
agupación de fueEa pa¡a esa misión especial no sólo ahorra r.¡na enome can¡i-
dad del riempo que se empleaia pa¡a analizar asuntos en la reunión del grl¡po de
planeación sino que, por lo geneml, produce mejores planes.

Dcspués cle te¡minar todos estos análisis de casos de negocios. el grupo
de planeación necesita conside¡ar todas las LDN potenciales y tomar decisio-
nes difícilcs y claras acerca de las lÍneas a las que se debe lanzar, cuáles se
cleben posponer para una fecha especÍfica, y cuáles deben ser abandonadas.
En olras palahras, es necesario evaluar el pian agregado frente a los recursos
disponibles de la comp^ñía, y se requiere establecer prioridades bien delini-
J¿s rn .u.rnro a l :rs nu, 'r.rs d,reccrones especlf icas. tste es el proposrt.,  prrn-
cipaL del diseño de la estralegia del negoclo.

Al conside¡ar las nuevas LDN, algunas veces los equÍpos de planeación
oh,idan Las ¡ealidacles cle La vida organizacLonal: casi slemp¡e, los procesos
cmplean más tiempo del esperado para su desarrollo. Por 1o general, las
compañías tienen vaños planes en marcha que preceden el jnicio de la
planeación estratégica y son difÍciles de detene¡ o modificar. Cuando se
clasilican las LDN, el equipo de planeación debe tener en cuenta estos planes
existentes y analizar qué se puede hacer y qué no se puede hacer dentro de
un plan realista. AsÍ mismo, es útil programar una reunión que represente
una "segunda oportunidad", en 1a cual se puedan revisar todas las decisiones
sob¡e las LDN y se determine si lodavia son apropiadas en un momento
posteñor de más serenidad. Duranle la reunión de una segunda oportuni-
dad, inclusir'-e cluienes apolaron previamenle una LDN en particular se ven
estimuiados para encontra¡ faLlas en la idea. Esta segunda mirada permite
que el equipo rechace lÍneas de negocios insostenibles y aumente sus capaci
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dades para la solución de problemas con el fin de fonalecer aquellas LDN
que continúe conslderando valiosas.

Establecer indicadores crít¡cos de éxito (tCE)

,\ nedicla clue la orgeniz¡ción conceptualiza su futuro. clebe iclentificar los
meclios específicos para medir su progreso hacia ese futuro mediante la de_
tcrminación dc los rDdic¡dores críricos cle éxilo (lCE) para cecla LDN y, lue
go, para lod¡ Le empres:r ( l_eiclecker & Bmno, I 9U4). Si l¿ visión rep resenra
l¡ parte -si¡¡yc del discño cle la csr¡ategia del negocio, entonces los ICE cons_
lrtuven l¡ pafle rlilic¡/. Une serie cle diagraüas de pastel (en doncle cacla
porcrón reprcsentx una LDN) pucde aludar alcquipo de pianeaclón a rcal i_
:¡r cse cl jst inctón ) ¿n¡l iz¡r l¡  comblnación lor¡ l  dc las LDN ntecl i¿nle chver
.rrs lCE. en especial ingresos )r Ltt i l idades totales poLcncialcs. con el ¡rroprlsito
rlc obscrvi l l  clu¡ conlr i l tLlcioncs polcncixlcs l tLtccLen hace¡ cstas LDN al óxi lo
(Lr'  ra cnl l fcslt,  y ¡ cluc costrr

l-os ILI: sorr Lts sLrbntcr¡s o ntcdicl:rs para dclermin¡r cl progrcso h¡cti l
cl  logro ,:1c l¡ lr ision cic ]e contpañia. Se clchc(n) especil ic¡r cl(os) uno(s)
,) l l i r t ivo(s) par¡ c¡cl i l  Ltrcl ic¡( lor cf i l tco clc ¿xito si éstos ven ¡ !cncr elcnlcntos
¡roti \¡rclorcs p¡r¡ Ll cotDp¡ñi¡. por lo regular, cl ichos incl ic¡dores so¡ unn
rombin¡ción dc cifras I in¡ncieras específ icas como venlas, márgenes y lasa
Lnlrrna clc retofno (TlR) r incl lc(:s clc ¿xirc no cLLanti l tcables, como ]¡s crpi_
¡loncs cfu los consuntidorrs ¡ctrca clel srrvicio. la molivación de los emple¡_
iLos ) l¡s acl i tudes cie os grLtpos de interés dentro y fuera de la compañÍ¡
r ¿rn.sc ligur¡s q 2, 9-3 y 9-,1) En la figura 9 5 se proporciona un lbrmato

pnr¡ alesarroll¡f una LDN mecliante eL análisis lCE.
Se pueclen seLecctonar vdrios t ipos de mediciones (como in¡roclucción

Je nuevos productos, incremenlc¡ de la pa icipación en el mercaalo, ingre
sos ),utihclacles) para hacer el seguimiento al progreso hacia e1 logro de las
nretas. Las mediciones srleccionaclas clurante ei cliseno de la estrategia del
nL'gocro deben ser relc\ 'antes para la misLón de la compañía, pafa el negocio
en el cual se in\olucrará y para los individuos responsables de lograr las
nretas de[inidas. Ll seguimienlo será más fáci] si se establece un línfle en la
.¡ntlclad cle medjciones. Después de seleccionar ¡odos los indicaclores, óstcrs
je deben presenter dentro de una l isla en orden de inlportanciat así mismo,
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se utilizarán para descdbir los niveles de éxito objetivo en el año del ciclo de
planeación eslratégica (tres, cuatro o cinco años en el futu¡o). Se hace im-
prescindrble especificar los ICE por año para el proceso de hacer realidad los
objerivos y posibilitar su segulmiento. Aunque se reconoce que estos núme-
ros son "estimados supuestos", decidir con base en ellos hace realidad el
proceso en una lorma que ningún otro elemento podría logmr.

2. L¡qurdez

l. Indice remuñer¿c ón ing¡eso
4. Tamaño/crec mienlo

6. S¡t l¡c.ló¡ delemple¡do
7. S¿tisí¡cc ón delconsum dor

L Rot¿c ón de invent¿ros
9. indice mrrkelinS-inSress

10. T¡er dc lnrpuero ¡l ingr.so

Flgura 9.2. Elomplo cle

20%
s n excepciones en cuent¿s por pagar,  l lnea de crédi lo
US $100,000; mfnimo de US $15,000 por US $1,000,000 en
ve'rtas o el ] s"/, de ingresos.
Tasa de 1987 + 10o/,

Sindisminucón.
oor'n renot t¿n buer¿ (ono er l¿ ¿ud,Ior¿ de c8-.

Des¿rollar un si{ema para monitoreo.
No peor que la de los úhimostres años.
Presupu€sto con bas€ en 1992-1994.
l2.s"l, por año(promedio de los cuallo añor.

loa Indlcadoroa cltlcoa do óxllo. Compeñle A

I Crecim €nto de l¿svenl¿s
2. Ventas por empleado
3. lngrees antcsde impueros

5. Castos en ¡vel¡8¡ción
ydesaro lo &D

7. Tasasde Salos ¡ndlrectos
8. Rot¿ción de iñventarlós

9. Fabicacóñ de pades

US $100 mi l lones
u5 $100,000

lgual al ing€soanlesde mpueros
No superiores al 6% de lasvenlas

l4% de l¿lasa de ma¡o de obradirecta

2009" de la tara de maño de obra dnecb

Pa{es principales:fab cación en las instaaciones;

Otras: con base en los coslos

Flgur. 9-3. Otro elemplo de Indlcadores críticos de éxilo - Compeñía B

N RT Er¡s res¿n as .onesponden so¡oa EE UU
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L Núr¡eode usuarios l0% en rot¡l, árca delcond¿dotres
l. Exp¿nsióñ dei seryicio 4 progr¿m¿s nuevos
L Por.entajedeaulofi¡anciación 40%
'1. Exp¡¡sión de jbndos 25%de la corporación
t. Sátisiacción de losvotu¡tarios Ajuste de t¿ ií¡ea oasede r99o
6 Satisf¿cción del usuarto Li¡ea de base de 1990 + t5%
7. Pefilde la lunt¿ Dre.tila se ajufa a a lornración deseadd
8 Lquide, Sinexcepciónencue¡rasporpagaqUs$25mienl Í ¡eade.rcdiro
9. Satisiacción d€lemple¿do Lineáde basede 1990+ tool,

Flgura 9-4. El6mpto de tos Indtcadores críflcos cf€ áxito on una organtzación
sln ánlmo de tucro

Se hace neces¡rio dar prioridacl a los ICE con el propósito clc asegur¡r
que cuanqo se tomen tas clccisiones haya concentración e¡ los indicadores
nrás importantes. Por ejcmplo, si la ¡entabiLidad es una característica clave
de la declaración cle la mjsión, e¡ltonces debe áparecer como un jndicador de
cxito dc ¡ l t¡ Prroridad. Esta jcrarquización de los indicaclores cle ¿xi lo sc
logra mediante el consenso de todos Ios mlembros del equipo clc planeación,
dc lat m¿lncf¡ quc poslcriormcnte se aseglrren cl apoyo y eslableclmienrc
l)r l loente oc mcl¡s

objetivos de desempeño

t.

Figura 9-5. Formato para desarro[ar un ená sts TCFJLDN
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dad. No obstanre, el pLlnto importanle en este eJemplo es qLre existe un ICE
para cl cstlbleciDrieDto de un indicedor crÍ l jco de éxjto un poco cl i ferente.
Sin esn aclardción v el est¡blecinriento cle lLna fecha objetivo, el Ínclice pos,
teflor nLlnc:l poclrí¡ desal.Iollarse e implementarse

- 
l¡ efeclo, es neces¡do estiblecer priorjclacles para determin¡f estos ICE

:r lrD da asegur¡r quc ios úcl ices más importantes se f i jen cle manem oportu_
navse mo¡ttorca'n cn forma tnuciosaconel paso clel t iempo. Asi misrro,
sa reqLllerc lx rc¡Liz:LciL)n cle un crono[irema tentadvo para alcanzar nile]cs
part lcul¡rcs eD c¿(la uno cir. rstos indices. AunqLre en las f¡ses cle:rucl i toría
del desen¡teño \ (1c ¡ni l isis cle b¡cch¡s con-(,spondienles a1 proceso cle
planc¡ción se cx¡millllrán l(ls rccLl¡sos actLlales cle l:r organtzacicln ¡rnra satis_
t¡ccr'  ( 'stos nuc\ os rcqtrennltenlos y detcrmin¡r sn capacicl¡d cle reelización.
se h¡ce l lcces¡rio cxplicarlos cn csl¡ p¿lrLc, por lo menos en lanrinos con_
ceptLl¡Les.

r .  tNDrcaDoRrs Dr L|QUtDEZ

A.j!!!aatr¡!e - invcnrario Dec m¿

2. INDICADORIS DE RTNDTMIINTO

M¿¡gen dc utilid¡¿ net¡

N4argen brulo ef ve¡r.r!

Ulilidad n.t¿ a¡lsúe lmpúeros

vcnras - costós dc venhs

lb¿ interna de r.rorno fTtRl Uilidad nela a¡1$lejmo!estos

Utilidad neia después de impuestos
Capit.rlpromed o
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CanJn, s por rL. ion EP5)
Ut id¡d ¡eta despuésde mpresto!

Acc on€5 D€ferenciales en circulación
,lúmero promedio de ¿cciones comune

P¡odu.t !idad de activos l¡grees brutos - imouestos
Capilal

3. INDICADORES DE ACTIVIDAD

Rol¡ciónde nve¡li¡rios Vent¿s ¡el¿s Decimal

Rot¡.ión nel¿ de c¡pilal de rabajo ven¡as nelas

vent¡s Decim¿l

P{rr odO promcdio dc (.h0 Cuent¿s mr!qb!¡! DÍ.N

P.ri(!l() p¡)nrcd. de p¡8() Luenras oof pag¡L
Compr¿s por ¡ño + 365

l)i¿s

Ven¡.ri ¡et¿s poraño + 365
Dí¡s

Córo de bienesvcndidos + 365
Dl¿s

Índ ce de prcc o dc gananc as Prec o delmerc¡do oor acción
C¿n¿nci¡s por acción

4, INDICAOORES DE ENDTUDAMITNTO

R¡zón de ende!d¡m ento Total pasivo

Numero¿evecesqLe F Utiidad antes de impueros +

Ca¡gos por intcreses
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cobenúr.r dc cargos fiios Utilidad ¡ntcs de impuestos + C¿rgos
pqr!!cr!!c!f !a5O5 de ¡rcndanrie¡to
Ca¡gos p.r i¡t reses + Oblis¡c o¡ei

e¡ Le¿ing

De. im¿l

P¡sivo core¡t. a cap t.rl P4r!! <or!ie!rl!
c¡ptal

hDado d. Wl¡.cl¡. & I u rgcr, \rr¡.!r lt¡¿rt nJr¡ rV Busr".r-\ n,¡1,r ! !s r. \,lt|sor
\\.n(1. RridrnA N1¡\s¡rhf!.1(s. f:i8s t8 ,l!. tabt¡ 2 I Rcnntrso lon.n.r¡rr:rr ,rl

F¡gura 9.6, ¡ndicadores flnanc¡eros

Acc¡ones estratégicas

Ilrr 1o g¡¡ar,¡, l¡s xrrionrs cslral¡gicas consli lLlyen t¿rcas, proccsos o l] lct¡s
Lluc sc a()nsLClcf¡n r()| lo l)¡sos nccrs¡rjos p¡ra logr¡r cl plan cstr¡ lc¡l ico lot¡ l
( lc l¡ ofg¡nr:¡ci( i | l  )  sc c{)t)cibcn nt( ' j ()r conto 1¡rntas dc cutrpl i f  l¡  nristotl
No sor lr¡cus r le |cuor.Los ni Lnci ic¡dr)rcs cri t icos dc axito. ¡ulrquc con cl
LrcrI l)() ( l lcir. ls r(cioltrs l)ucclcn t(.ncl l(- l t  ¡t)cxos ¡ cl l is. L:rs ¡ccionrs cslt¡
lcgir irs l)ur( l fn s(r irrt ivtLlxclcs c¡lnccnlf i ldis ¡ coflo l) l¡zo o dr ¡ lr i tn r lc¡ncc
iL Lrfg() Pl¡zo, y r)reLli lnlc cl l iN sc l lcv¡ I c¡bo desdc cl mc,jor¡tnicnlo clcL
sistrn)x l)¡rx cl c.r)nLfoL cla ir lvrnl ir ios de Ll cmplesa h¡st¡ cl clcsarfolLo dc
cstfLLclur¡s orAilr lzlLLonllas complejas ronto la gLobalización alcl mcrc¡do
de L¡ (ompritL¡. [n cl sector ])úbl iro, l¡s nlcncionacles acciones puedcn
incluif l i l  c¡ l i( l¡( l  dcl ser! icio, l¡  diversLlic¡ción o l¡ reducción cle l¡ clcpcn
clcnci i¡ en l¡ l tn¿nri^rión guberndnl(:nt¡].  l ipicamenlt se consideran como
treb¡io de los cncarg¡clos cle L¡ pl¡neación corporal iva tr¿dicionaLy, ¡ nrenLr
do, cso es toclo lo quc signif ic¡ j t l ¡nc¡clón estratégica,. Sin emb¡rgo, en el
moclelo dc plane¡ciót1 estra!égica aphcada est!1s acciones son epen¡s un as_
pccto deL disrño de la estretcgia deLnegoclo.

Una ¡cción cslfatégica de esle tipo podrí¡ ser le realización de asociaclo_
nes con pfoleecLorcs. El CEC) cle Procter {r Gamble describe un problema
de producción con los pañales desechables panlpers La coDtextura delgacla
cie las urrs de caucho que evitaban que estos pajiales iilt¡aran la ofina ocasio-
naba que el procesLr de labficación se desarroLLara con lentitud. Este proble
m¡ le generaba a la compañia un gasto incalcuiable de millones de clólares
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hasta-que trató de hacer algo compleumenre opuesl. a su 1órma de realiz,rlos negocios Inviró al proveedor cle hlamenios d" ."".h;;X;"ü;;,para que \'rsltara h planta y aludara a solucionarel problema. ¡t p.(,u"",ln,.

:f:il:: :5,:l ::;: ;..:i:.,::1;:1,"T" .'.. f"b;.-'u", ;';;;; t;;;, ,
que se utiliza cn la fabrlcac¡¡rn cie bolart 

Soll': cambial el filamenlo por el

c a irevó a procter 6¡ (,;;r; ;:;,j"*.rilil:frll;:jil1**ll;x!:Xl
il1"::1':iil:'"::iT}.:,i,;'J"n,,"'.::1t:s.. pasando J: ; ;; ;
.orcra conrpirrricra ). un scnricro u" ul-ll l""ttttl"ttt 

tocio' doncle la expe

.o."pr",ln'- .'n un" í,to.ion ;;;;",:li[,,".. :Hlt:flffi:t:::J",x
como sc h¡ccn los negocjos no es un cambio en la LDN s¡no, 

",r,  
;  

"; ; , t ;l]1..,.,.]"1:l:. "i 
,l *]r¡regia organizacional 

" 
f" u". * f" n.,.cf" i^."r."r,,r

:ilililii]iilj:' '(,n 
r:slo sc losra meior en e1 contexto cle la planeaiicrn

.,,'. j: i:';'il"'.:11"l:],.:i:,1T:l:'l Jlil:l:; jiT ;ft ::il:",:l,i:::Tl;
:l',:$'Tti:liu,;i:: ¿; ilililil:::l:J;li:J,::fi .fi :,41t :t:. ( l r lPr¡t¡( lorfs I ,n l r¡ , i lLJ )  consicler¡  c
c5L' l l r*rr ' l l  ( rc ,()  Lnrcgfrrsc , ,"r , ,a"rn,, l t ' "  

s l l  ( 'x l to provicnt dc ia dccisi¿jn

r ,  r ;  r , ,  ; , ; ,  ,  ; : i r"" l , : : : .* i , . ' f .  ,1; ' , '  "*  ' " . '
.," ,,"ll,,í:,.,,. j i l. iJ..,J li]".ii l,l.l l,;: f; ..,,." o.

::'lll;:i,t ;:"::,i'';,:,5l]"il'.::**''"' ¡'^'a 1"u,rt,.i'. ,,r. "st"ci.,ne,
rns¡mrrr¡dor ). .o.rrrcialjzacror u" 

".,"ottto 

sc convirtió en diseiraclor,

c¡lrte cre ra nrafori¡ cle sus piez¡s. 
clones de trab¿lio' pero no en labri

{Ji:::'i .::;:.]1,:::"J:lXt,::i:H; :* ilÍtjtTtil;,-I "lill",x,"'-
il:],':: i: ;tlJ ::Tt :ffi i::::: ;t'i:*;u:""m*'*:"1*:cle 1¡ compañí¡ generará un inc¡emento c1e esa s.lisfacción. a;;fu:;;l;;vez qlre se Lrelten en cuerrta las cliferen
lamaño, ras sal isfacciorra, .a .iab"n in.r"t"t 

economias a escala a partir de1

lamaño No or,s,anre. tn".,".i,onóiLjl'il iii::,Tij::il1]'"ffi:.:
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por alto el riesgo de caer en una f¡ampe de expansión. plantea que ia expan
jlón no es automáLicamente un proceso saiudable ni oportuno. Hay riesgos
lnvoiucrados en ella, inclul.en el hecho de tener que trabajar más fuerte, las
reducciones en calidad, la pérdida de ce¡canía y el senlido de familiaridad
entre los empleados,la atracción de nuevos competidoresy las deseconomias,
al igual que las economías a escala. Thomsett recomienda que las organlza
ciones estén lislas para la expansión y dispuestas a crecer cua¿.lo las circuns
rancias sean apropiadas I eviLen lá expansión cuando no lo sean.

Noso¡¡os agregamos a la lisra de Thomsefi el hecho de que, por 1o gene
ral, los costos de expansión son subesúmados. Por ejemplo, considérese La
globalización. Los costos de estabiecer una presencia en ¡odo el mundo
implican gastos considerables, aun si se intenta en una escala modesta
-como a través de distdbuidores o agentes. Po¡ 1o común, los costos de viajar
para hallar disrribuido¡es o eslablece¡ oficinas y crear las entidades legaLes y
srslemas contábles necesarios para cumplir con las jnnumerables regulacio-
nes se subestiñan seriamenlc, y es necesario incu¡rir en gran part€ de estos
costos anres de obrener un solo dólar de ingreso a partir de esu globalizacjón
También s€ debe tener en cuenta ia curva de aprcndizaje, que suele ser me-
nos empinada de lo previsto. Otro eiemplo de coslos no anricipados ocLrrrc
cuando Ia acción es IA automatización. El coslo del sofiware y el soporte
humano (entrenamiento, etc.) casi siempre es de cuatro a seis veces el del
hardware, incluso sin considerar el desequilibrio temporal y la pérdida de
productividad.

Grandes estrategias

l-a mayoría de los textos sobre estrategias de negocios identifican de ocho a
doce acciones estratégicas bastante utilizadas que una organización debe le-
ner en cuenta al decidir cómo compelir en su entomo particular. La canti
dad específica depende de la forma como el(los) autor(es) particular(es)
separe(n) o combine(n) las diversas estrategias. EsU lista, algunas veces de
nominada grandes estrategias, por lo gene¡al incluye lo siguiente:

L Concentración en productos o sewjcios existentes.
2. Desarrollo del mercado y/o producto.
3. Concen¡ración en innovación/tecnologÍa.
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,1. Integracjón ve icaL+tonzorÍa\.
5. Desar¡ollo de joi¡¡ venru¡es.
ó. Diversificación.
7. At¡incheramiento/retomo completo, básicamente a t¡avés de la re_

dLtcclón en costos
8. Desposeimiemoniquidación _la solución final.

Evidentemente, las primeras tres de estas grandes estrategias también
son ftrerzas conductoras organizacionaies, y bien se puede .";".". ;;" f;
emprcsa que posea una de ellas como fuerza conductora la haÉra adoptado
como su método de competencia. Las ot¡as ctnco grandes estrategias pare_
cen tener mayor probabilidad de selección €n función del análisis"que efec_
lúe el equipo de planeación sob¡e el requerimiento de la situaciOn. En eicapitulo 13 (Análisis de b¡echas) s€ reroma el presente tema de las grandes
eStrategÉ5.

Ln,V,aFinF Business WJ¡f¿re , Rogers. l9g7 ) se presenta un analists rn¿s

:,i'9l"., 1. 
las drversrs esrraregus drsponrbles para las organizaciones. Al

:i_",:r-"t^ii-.:ry.,*.La-de 
las empresas en rérminos de ganar_perder. Rogers

fl:l: i: l: l*:"rn."añra 
debe seguir las mismas siere esrraregus que uiiti-zaron durante stglos los ltderes mtlLtares para derrotar, sus ene-mrgos en susco¡uendas armadas. Estas estrategias en términos de la guerra 

"comerclal
son las srgutenlesi

1 lide¡a¡ El buen liderazgo constituye el primer requerimienlo de la
superioridad comperitiva; debe penerrar en roda h árganización con
el oeseo de conquistar su competencia, dar inicio a la acción necesá_
na y estar dispL.resto a asumir los riesgos apropiados. De inmediato
vienen a la memoria las irnágines de Lee lacocca de Chrys)er yJack
Welch de G.E.
Manlener el objet¡vo: ajustar el plan. Ganar exige concentrarse en
una sola cosa: ganar. Una vez que este obje¡ivo ie tiene claro en la
m€nte, los dtversos planes para lograrlo Jos 

-edios 
para llega. al

rm- son secundaúos. El ob¡erivo de GE de ser el núme¡o uio en
cada ¡nercado donde ingresa, desistiendo d" 

"uutqui", 
n"go"io qu"

no tenga es¡e potencial, proporciona un ejemplo actual de cómo se
aplica este principjo.



3.

4.

5.

6.

7.
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Concentrar Ia mayor fortaleza en el punto decisivo. Concentm$e en
las ventajas competitivas, en los productos existentes y 1os señ'icios
exitosos -como lo han hecho Wrigley, Mars, E).\on ymuchos otros-
ejemplifica este principio.
Adopter úna pas¡c¡ón ofensiva y mantener la moulidad. El mensaje
clave de este principio es adoptar una variedad de acciones agresivas
contra los competidores y no permanecer a ]a delenslva. Por e¡em-
plo. IBM ha tratado. con regularidad, de mantener a Apple en una
ecdtud defensiva en la guerra de los PC, por lo menos antes de su
nueva alianza est¡atégica. lndependientemente de que continúe o
no con esta gmn estrategia, durante más de una década representó
un éxito pam esa orgamzación.
Seguir la línea de menor resistencla. Esre principio motiva a descu
brir y explotar 1as debilidades del competidor. Wal-Mart, al ingresar
en el mercado nacional, sabla que existla un alto nivel de insatisfac-
ción en los clientes que hacfan uso de los se¡vicjos de K-Matt. Por
consiguiente, wal-Mart explotó esa debilidad al destacar el servicio
superior que okecía a sus clienles
Lograr seguridacl. Cuando un compelidor inaclivo muestra en for-
ma repentina un alto indice de actividad, es!á comunicando un
movÍmiento competrtivo. El éxito depende de anriciparse alplan del
Iivai y ocuhar La propia respuesta. Esta estralegia requiere un alto
grado dc monitoreo del entorno y anticipación a las jugadas del opo'
nenle. Procter 6¡ Gamble, Frito-L¡y y wal-Mart se deslacan en eL
mane jo de esta eslralegia.
,4segurarse de quc toda el personal cumpla co¡ su pa¡¡e. Un peque-
ño y Laborioso ejército puede conquistar otro mucho más grande y
desanimado. tal como aprendió EE.UU. de su desánimo en Viemam.
(ianar exige el compromiso de todos los miembros del nivel inferior.
Hoechst Celanese. British Airways e Eastman Kodak ejempiilican ]a
r r ¡1, , . . , .n / lp p*tr  P+ra,Pdi l

Resulla muy importanre que el equipo de planeación ¡evise las estrate-
gias vacantes a la compañia y seleccione aquellas que parezcan ampliar eL
porencial tle éxito del plan estrarégico. Independiente del tipo de eslrategia

-de las anterlores o de alguna o!ra- que escoja un equipo de planeación,
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[a cultu¡a necesaria
0ot.  1. .  t  I

La cullura necesar¡a

para lotrar el futuro deseado

Con respecto a 1a deterrninación de la cultura necesada se generan dos pr€-

guntas ir¡portantes:
t. ¿Qué comprensión común necesihn lener los miembros de organl-

zación para comparlir y crear eslas LDN, cumplir con sus ICE y ej':-

cu|ar esles eslralegiasl
2 ¿Qué tiPo de cultura organizacional se requiere para lograr es:e

éxilol

Como se anoró en el capitulo 3, cuando Colin Marshallse convirtió en el

CEO de British Airways, de inmediato comprendiÓ que para convertrrse ( n

l¿ "aerLrl lnea ltvori la clel mundo", era necesa o conn¡ con un t ipo espec al

dc cultura org¡niz¡cion¡I, ahsolutamenle comprometida con el hecho 'le
proporcionar s^tisfacción al cliente Consideró que su larea pnnclpal era la

crcacicin de esa nuev¡ cultura en BA, labor esencial para lograr su visión de La

deroiÍne¡
No obstan¡e,  solamenLe art icular la necesidad de una cul tLLra

org¡nizacional alil¡renle no conslfuye una base suficienle para generarla Se

recluiere concerrar los cletalles rle la n¡¡eva cnhura y determinar con clarid:td

los ICE para lograr los objetivos especificos Por eiemplo, olra importartle

aerolínea inlemacional también concluyó que necesiLaba üna cuLtura senjr_

ble a1 mercaclo, que reconociera la imponancia decisiva de satisfacer las rre'

cesidacles de los Jlasaleros y tuviera el deseo y la capacidad de proporciottar

\¡s *ñicio continuo". Dicho servicio comienza en elmomenlo de hacer as

reser\¡aciones, continila con la llegada al aeropuerto de part¡da, Ia lista de

conLrol, ei abordaje. el sen'icio en pleno ruelo. el arribo,la entrega del eq ri

paje y las cliligencias en inrnigración y aduana. y finalmente termina con la

sallda de1 aeropuerto. Con el propósito de lograr este cambio cuhüral la

aerolinea estableció como ICE un incremento anual del 20% en la satisllc_

ción del cliente. Éste se mediúa según las reducciones en las quejas de os
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pasajeros, provenientes de grupos foco y de cuestionarios, infórmes de los
empleados y una variedad de otras fuenles.

Con el lin de hacer efectivo ese incremento sustancial en la salisfacción
del cliente, se debieron realizar innumerabies cambios dentro de la aerolínea
y en varias organizaciones relacionadas. Por e¡emplo, una de las quejas se
nas que presenLaban los clientes era la lentitud del proceso de inmigración
en la llegada al centro de operacjones intemacionales de la aerolinea. La
empresa eslableció ocho minutos como el tiempo máximo que debia em
piear un pasaje¡o para realizar sus Lrámites de inmigración y aduana. AL
trabajar con el gobierno loca1, ésta pudo incrementar el número de funciona,
rios de inmigración disponibles, lo cual exigió una considerable donación
an1ral para el gobiemo, y el suministro de apoyo para entrenar a dichos fun
cionarios en servicio al cliente. Esta ¡espuesta extraordinaria se duplicó en
muchas otras Iormas. Las autoridades delaeropuerto ayudaron a cambiar el
modelo de rráfico en las \,ías de acceso al aeropuerto, estimula¡on el melora-
miento de los resuurantes y esrablecimientos de comidas rápidas, etc.; in-
clusive. se iniciaron más cambios dentro de la misma ae¡ol inea. Se
reformaron los procedimientos de equipaje mediame la urilización de un
sisrema de código de ba$as, inslalación de nuevos equipos, reentrenamiemo
de empleados encargados de las maletas, erc.

Después de que se ha dererminado el requerimiento de la cultura. el
nLvel en que esta se encuentra presente o ausenle en la organización se ave-
rigua, por lo general, cn la láse de auditoria del desempeño de la planeación
estra!égjca. Sin embargo, en los dos casos de las aerolíneas, la necesidad de
un cambio de cultura y la concientización de la cantidad de tiempo que
toma a esa transformación 1úeron tan evidenLes. que de inmediato se dio
inicio a los esfuerzos de cambio en vez de hacerlo poste ormen¡e en el Dfo
.c\odcT.arc¿Liun. No oh,rante.  por lo.omun. la,udrtorra d.  I  dc,en¡en.
evaluará la cultura real de la organización, y la cultura requerida se compara
rá con la presente durante el anáiisis de brechas para observar en qué medida
discrepan las dos y qué se podrÍa hacer para cerrar la brecha.

Un elemento de la culLura necesaria que requie¡e un examen cuidadoso
es la orientación al riesgo. -l_odas las decisiones organizacionales jmplican

cierlo nivel cle riesgo, y las empresas -al igual que las personas- desar¡o1lan
nodelos para el manejo de riesgos. Éstos constiuyen una pa(e integral de
1a cultura de una compañia. Las organizaciones que apenas comienzan siem-
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pre están más dispuestas a asumir riesgos que las compañÍas madures y bien
eslablecidas. puesto quc lienen mucho menos para perder y, por Lo generel.
. -  p( l -un.  \  au.  c \ 'n,  J lJn .  u. lJ n.e-.c i r r r  qu( npeni . .  ̂ n l tcn , j  

.on q t .
nes asunlen los riesgos Sin enbergo, a medida que maduran la organiza
ción y sus miembros, existe 1¡ tendencia a que cada vez se to1¡en menos
nesgos ye que la empresa y los indjvicluos tienen más para perder. La pre-
gunta acerca de1 niveL de tom¿ de riesgos necesario en la cultura de la cor¡-
pañia depcnderii de varios lictores; por ejemplo. le naluraleza cie 1¡ indusl ri¡.
el r¡ercado conrpeli t ivo y la condtcLcin ger-reral de la econor¡ia. In estc ci lso,
la pregunta cs que orientación al r iesgo debe edoptar 1a empresa a l tn c1c
curnpLir con l:1 misión en su cnlorno part icular en esla elapa ciel t icmpo

Consideraciones para su aplicación

Il¡5t ir cstc l)unlo, cn nucs(fa ( lcscrip(l( in dcl pnrtt 'so de plancaci( in cstr¡t(,-
gica aplrcerl l  hr '¡r¡rs rcco¡tc¡cl¡¡ lo o¡¡ apcrtLlr l  comlrlct¡, inclurdo cl nivcl
In l r f ior  (1.  L¡  org¡ | l tz¡c ion Srn cnlb¡r¡ lo,  ¡  mcdida qLLc cl  grLrpo cl t
phncllrr()n sc ( lcsl) l iLzi: l  hl. ir  cl ( l iscrlo ( lc In rslr l t lc{ i¡ dcl ncgocio, l¡  irPcrlu
f i l  l )ucLl( coJl( luc|| i l  ¡ lgunlts (1)nsccucltcl¡s inrlcsc¡hlcs, es ckctr, l¡  cr¡nclrr
sron crroncir ( lc ( lLlc i l l l iunos t lc los puntos dcl ntorlclo dr la esrrrtcgiu clc
nfgocros -( l l lc to(l¡\  ta nc,:r 'snir ¡rrLrblrsc cn l. ts lases dc auditorj¡ dcl dcsc¡r
pcño y ¡n¡l isis dt b|cchr- son planes cst¡ l¡ lccidos cle mrner¡ concret¡
EsIr crecnci¡ l¡Lsa pLlcdc rcncr Ll¡ ceri icrer disociacLor para la operactirn c1r la
colrp,\ñ'¡.  Al¡+rnos clrrple¡dos puedcn crcaf clLtr se sup mtfán srrs c¡rgos
cuarldo sc prrscincl l1 dc aie(¡s l_l)N. mtenLres otros conlicnz¿tn ¿ solici¡ l l r
rr^baio en las nuev¡s LL)N hlpdéticas. Aunque estas ide¡s pueclen fonner
paflc dtl prLrcrso dc clist'ño cLe la estr¡¡egia alel negocio, srilo unas cu¡ntas
l lcgarán a formar partc del plan estr i t tr.gico l inal.

FL equ4ro dc planración tiene la respons:rbilidad de .lecidir cuánta n-
Lonnación de cstc t i l to se puedc compartir.  En una organLzación madur¿ v
sollslicecla es posillle compartrr 1a rrayoria. si no rcdas. de las posibtlidacles.
l)or otra p^ne, en la nta)'or parte de las comp^ñias no es pruclente compartir
mucha inlornracrcln cle esta cl¡se No obstanle. se debe comunicar al resto
cle La org¡nizacjón p¿rte de la información acerca de 1o que ha lenido tras
rendencia dufante esta lase de La pLaneactón estratégic¿. A 1os empleados

I

- : ,

R
Y
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i lmplcmenle se 1es puede decir que vadas nue\as acti \ . idedes han sido
.onsiderandas pero clue es neces¡rio evaluarlas con atención antes de tomar
Jccisrones delinit ius Se fuedc expLicer el enióquc general ut i l iz¡do en la
ilse -el desarrollo de una v¿rrLedad cle nuevas LD¡_, l¡ selección cle 1os lCE,
L.r consLdef¡ción de accrones estr¡tagices ) ' los recluerimientos cultu¡ales-

l)cfo rs necesaro tcner l)rrc¡rLción al contpart ir elementos espccÍl icos de 1;t
t . r .  ,  n l i r r r . , l . , l  n, . r .  .  r l  ,1,  l . ' , " t r l . . '1. . -

ROL DE TA MISIóN, VATORES
Y FIIOSOFiA DE OPERACION[S

\' lrcnlr¡s cluc lu r lccl¡ftcron ¡c l¡ nt jst( jn ntLustra I grandcs r¡sgos cl lLrlLU(i
, l¡slrulr¡ r le l ir  co¡rl)¡ jrrL. cL r lr. ;cno dc 1¡ cstr:rtcgi;r r lcL ncj locio intpl jc^ dL.si l .
r r ( ) lL i l r  c\rc| l ¡  ( ) \ fs | ( .L l r ( r )s l ) ¡ r i r l l fg; l f l lcs.  1 l l t r r ( )  Al  dcl intr losoblcr ivos
Lir lynLzit(ronir lr!  t lc.r.rt io., irrrncci iat iLnrcnt0 ( lrsl)ucs dcl dcs:urol lo r lc rutrr
r . r ( l ¡ ( lc [ r  (Lcr l .  ¡ (  i ( ) r r  r I  r  r rLsron, c l  t r lLLipo r lc plane:rcron clcbc c(Jr . ror i r r . .c
. i t  r  r tc cstrrs oh;ctrros l l r i  \ { r  ( r  sr  r lc f ivcn ( l r  ( l ich¡ dccler¡c io l t  s ¡o t lLrc t lnr
,Lrn sc rnrrr t  r r r r r  t l t  l r 'Lrcr t lo (on l ( )s v i r lorcs \  l ¡  l t losol i l  dc o¡rcrrr t roncs
. l .s¡rrolLrt I r :  l ) rc\ ]L i r r (  r lc  l ) t  no scl  : rsr ,  I r : ,  Lrh¡et los r lchcn colrsLr lcr¡r :c
. t i r r ro dt l (L()s()s v :cr i t  f i rcsl lLo lctol ts l r lcr t  los

Declaración de la misión

!  onlo l )¡r lc ( le l  drse¡(r  r ic h cstratcgra clc l  nrf lort(r ,  rs l )rol)¡ l l la ( lL lc f l  eqLLipo
.I  pl l t rc lcror dtbe lr . ] lL lr t f  l ¡  c()ner ur:nct i l  rntrc los clcnl tnLos (Le sLl  tnoLl ' lo
.1.  l ¡  aslr¡ tcgi¡  ( l r  n0!o.L()s,v lLrs pasos preccdcnLcs en r l  modelo Llc
i) l ¡nc¡cion rsrfxtcglrn ¡ l ) l r r iú¡.  l ) ¡r¡  que eLtnoclclo de le eslr¡ trgi¡  dc ncgo-
.Lo5 sr¡ r l f r l i \1),  dcbc scr congnrfntr  ) 'sc cl¡aba conslruir  cc] l l  brsc e| l ¡
rr is iLrn ck l ¡  org¡nLzlrcrol l .  CioncepuraLrzirr  urr  lútLl to que se¿ lnconsistenlc
. r)n lil (iecler¡clón cle l¡ ln sron es invrter i1l lr¡caso Para a)'udar a ntanttnrr
. l  consis¡enci¡  Llurdnl l  r l  d iseñol: le l ¡ t  cslr¡ tegia del nrgocro. c1 ec¡u]¡ to r lc
r l ¡ne¡ción dcb. exprrsar de mancr¿ mu)' ! i (enLuaci¿ el  cnunclado de la mi
r.on \ ,sc del)c c\¡ luar cacla clcrnl ]nlo con respecto a dlchl  c leclar¡ción ¡¡ tas

-Le quc l inre pertr  c l t : l  p l¡ in
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Por elempLo, si los miembros del equipo de planeación proponen jngre-

sar en la induslria de elecüodomésticos, la propuesta se debe evaluar con
respecto a la deciaración de la misión. Si ésta no impide el desplazamiento,
se podrÍa explorar de manera adicional la dirección general. Por otra pane,
si le declaración no perTnite este desplazamienLo, se desechafa inmedia[a-
menle la idea. En consecuencia, como ejemplo concreto. la modificación en
la declaración de la nlisión de Pitney Bowes para ingresar en el negocio de
correo en I'ez de solo permanecer en el negocio de máquinas franqueadoras
legitimizó su desarrollo de 1os nuevos equipos allamen¡e exitosos para la
automatización totaL del correo Por otra pafte, el trabajo de caiidad durante
el diseño de la estrategie del negocio puede generar percepciones que con-
ducirán a replantear y reformular La declaración de la misión. Aunque esto
sólo se tiene que hacer si es necesa¡io, debe ser la excepción en vez de con-
verti¡se en la regla. Porlo general, una declaración de la misión sólida y clara
no rc.  Jcf  r r r  r ( r r  I i fo dc modrfr . . r r lones.

Valores y filosofía de op€raciones

Cuando existen di lcrenctas tmportantes y obvias entre un curso de acción y
los valores o La hlosolí¡ dt 'operaciones, sc debe cambiar el prjmero o los
segundos. Por ejenlplo. un importanre laltricanre cle quimicos que incluyó
luncionar con élica )' proleger el ambiente , como elementos en su filosofía de
opereciones, clecidia) no adqutrir un competidor mucho menor que se cono-
cía bastante como un gran contaminador ambiental. Aunque en otras cir
cunstencias, esla ¡dquisición se ajustaba a la forma de expanstón caraclerizada
por el crecimienLo a trav¿s de la adquisición que constituÍa el núcLeo de su
misión y producia la combinación correata de productos complememarios,
las opciones de continuar contaminando o invirliendo cantidades considera-
bles de dinero en controles a la contaminación no hicieron atractivo el con-
lralo. Dadas estas altemativas. la decisión final fue renunciar a ia negociación
y buscar otras posibilidades.
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MONITOREO DET ENTORNO

El entorno cconónfccl se clebe examinár con alencia)n du¡ante I¡ f¿rse de

chseño de la eslrategia del negocio. Pocas pcrsones son lnconsclenlcs clei

rrrpacto de los carrrbios eccrnonricos clur¡nte las ilitim¡s décadas El embar

go inicial del petrcileo rc¿llizaclo por l:1 OPIP y tl prccro inestable del crudo y

sus derivados. la reccsir in dc L¡ clt 'c:rda de 1980, l :rs t¡sas de lnterés i¡tst¡-

bLes, l¡ l luctnente sc¡l idez clel ( lól¡r esledounidense cn el mel cado c¿nnbiano,

rtc., han generaclo c{)nsccuencias pcrsonales y organizacionales para la so-

i ierLrrci I ' todes l¡s (onrl)¡r i i i1s. C.Llalquicr el¡prcsa que se concicntizalra ct l

lorr la oportrLnir clc algun¡ clc est¡s tcnclcncias económlc¡s,v la rastrcab¡ tn

sl l  lnoceso cic P1¡nc¡al() lr st cl lcolrtr¡ l)11 con un¡ consiclerable vcnteje cn el

nrcrcrc lo.  l  ¡s conrp¡r_rr i r \  r r rccsi l ¡ r1 rol lc icnt i : i l rsc c lc l ¡s l (  ncl tncl¡s

l I ¡ctoccon(jnl ta¡s \ '  ¡ r() l l i lorcl l l l i lS ( ' ( )n ¡ lc l l (  lón

^ 
nrc( l i ( l ¡  r luc sc ror is l t lcr¡  c¡cl¡  I  I ) \ ,  sc l icnc qt(  Ln. luir  cn cs: l  l ) r l f lc c l

f l ] l l ¡cLo polfrr(  Li I l  L lc l : r ' ,  i l r l lLrclr t l ¡s l l l i l . rorcononl l (¡s \  nr lcroccon()nl l f i rs.

r : l ) (  (  rx lnrcrr lc r l l  c l  . l r rrr l rsL'  r l  r  ¡sor r l i  r r , l ' l ) (  los l l j r  c jcnr¡r lo,  sr Lrt l r t  nt t tva

I l )N vr ¡  fcLlLlcr r f  (  ()rrsr( lcr ¡ ! ) l r  in\  f fsrrrrr  (1c .rr l ) i l r l l .  fn lon(r 's sf  hi lcc inr l )r(  s

cinr l i ! r !cco¡sidcrrrr  l , rscx¡tcLir t r r . rsp¡r¡gcr(r¡r .sfc¡ | rL¡ l  _ i r1f¡ \ 'cs( lc l ) r . \

l ¡ r los, l rnrrnr i¡r i r ' ) rr  ( l t  c1l¡ i l r t l ( ) / . ; ¡srrrg ¡1 igLl¡ l  qLLc los cosl()s t)() lcrrcr¡ lcs (L(

!s l i ls ( l iv(  fsr ls oPci(nrts t l t t r ¡nlc sLt Pcr io( lo ( lc Ll t l l lzacia)n. ALlnqLLf l i ts( l ( .1

.roncs l in¡ lcs ( lc l rv iulz l l f  rol l  fs los ( lL!r fsos csqucnl i ls se ( lcbcn tol l l i f  ( lL lr¡ l l l r

l ¡s l rucs dc i l l ( lL lorr i r  r lc l  dcstnrpcñrr ,v rrnál is is clc hrcches cle l l  phnclciorr

.str¡ l ¡ ¡ l icr  ¡plL(¡Ll^,  lL)s ( l i r los l lcctsirr ios pLlra 1¡ aLldi lor ia del descmpcño (el

r l lL¡ l  c luc l i$ parsonrs fcsPons¡l)Lts clr  col l l l ) iLer Los claLos y las l i 'chas clc vtn

r imicntrt sc dcbL'n cLettr m itr¡r LlLlrentc cl cliscno dt l¡ estlrteliia del ncgr)rio

RESUMEN

.\l i in¿L dr l¡ l¡se clel cl iscno de la estrategia clcl negocio, cl equi¡ro cle

planeación clebe haber des¡frull^do un nlodelo dr: h cstrategie dtl negocio

ilue conste cle los siguienLts ptultos:

L Lln perl i l  estratégico donde se inclrtya la innov¡ciLin. la orienLación aL

riesgo. L¡ construcción del lúruro en lorma pro¡ctiva v un enloqüe clc

la conlp€tencra.
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Capítulo diez

At) i f , i (1f  ,  c 05l ! \  l ! \  . , ) f ¡ | , t  r  [ ¡  ! . .n] t i l ¡ f l , r

l ls pfcl luntls phnLcrdrs pau l¡ el^plr clc ¡LrcLitori¡ clel desen¡rcr 'ro son
li icj [s de l i f l rrul¡t pcro c] i l íciLrs de rcsponcler. DespLt¡s ( le prcVrf srl

lLrturo v afLicuLar cl ptr l iL cstrattgico. l^s Ll lN, Las estr¡tegias y la cultura
nt'cesar ias pau l lcgar e csc l iuurr. el cqurpo dr pl incaci( in debc cr,¡ lLrar en
dónde se rncuenLr¡ la organiz:Lcion actualr¡cnte con lcspecto a cada rr¡o cle
cslos aspectos. la breclu cntre la situación ectuai y el luturo dcscaclo cons
(iLu)e La meclrcron cle 1o cluc cLebe rccorrer para l legar a La meta que desea.
I os miembros del cqurpo. al igual que tocLos. cLesean que el viajc se¡ cor.tn y
alirecl¡bl,: Sin embergo. rntes de c¡ue se puedrn planear los detalles dcl
reconido. es indispensablc precisar el lugar ectual que Lrcupa l¡ compenía.
Con l iecuencta, es dtfíci l  l leger 

^ 
un acuerdo consensual en relación con este

punlo Preguntar por la LLbicación c1e La orgenización es fácil; determin^r sus
coorclenadas es mucho mis drlíci l
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¿Por qué con tanta f(ecuencia la fase de auditoria del desempeño es un

proceso dilícil? Porque implica hacer un examen riguroso del es¡ado actual

de 1a empresa, el éxito presente de sus LDN (o su carcncia), la validez de sus

sistemas de seguimiento para los indicadores c ticos de éxito (lCE), y su

cultura subyacente y la forma como ayuda y obstaculiza la efectividad

orgJniza. .un.r l  N4u, ho. Llr estn5 Inlerrog¿nre> nun(¿ antes 5e h¿br¡n ahor

dado con la intensidad y entereza que deben existlr en una fase de audlloría

del desempeño en la planeación estratégica y, a menudo, la expectativa de

lener este tipo de proyección enfocada en sí misma resulta desconcertanle

En muchas empresas hay más que una débil concientizaciÓn de que la láse

de auditoría del desempeno 1e dará un vuelco a muchos procedimienLos,

expondrá muchos puntos vulnerables y suscitará p¡oblemas relacionados

.on ,¡ lLr(sr¡ en r-r 'rdcn..a de mu.h¡s \aü¿s 5¿gr¿d¡s que gozan dc ura

situación privilegiacla. Sin embargo, resulta absoluumente necesado que en

l¡ mencionada fase haya honestidad e integridad. Si definir el futu¡o de

alguien es un elemento crltico del proceso de planeación, olro es conocer el

punto de part ida.
Para el proceso de prever el füturo de la comPañia resulta indispensable

que el proceso del diseño de Ia estrategia del negocio se realice antes de este

análisis profunclo de su desempeño y capacidad actuales De otra manera, la

concientizAción de la situación actual puede limitar las opciones que consi

dere e1 equipo de planeación. Una vez culmina La lase de diseño de ]a esrra-

tegia del negocio. es el momento de verilicar eslas visiones con ¡especlo a la

realidad. Las visiones sin una base de realidad son alucinaciones. La fase de

auditoría del desempeño tiene como propósito eütarlas.
La auditoria del desempeño es de vital importancia en el proceso de

plrncocron r-rr,rtegrra eplrcad.r. La cre¿ttvidad encru,¿da. que :e e-rinula

en el diseño de la est¡ategia del negocio, posiblemente ha generado algunas

me|as potenciales y estimulantes. El propósito de la auditolÍa del desempe-

ño consiste en eslablecer el bencá mark de la capacidad con respecto al cual

estas melas pueden ser evaluadas. No realizar una adecuada audiLoria del

desempeño puede generar una falsa sensación de seguridad -una creencia

de que la compañía es más capaz de alcanzar sus metas de lo que en realidad

es. Esto podría representar graves efiores en ei proceso de establecer linal-

mente metas estralégicas y. cluiza, no lograrlas. El objetivo de la auditoría

del desenpeño consiste en proporcionar los datos para llevar a cabo el aná-
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pueden apro\'echar para lograr el lúuro deseado Muchas compañías expe-
rimenlan elgunos problemas a1 evaluar su situación intema. Estos proble-
m:ls se pueden originar en la incepacrdad para identificar con honestidad las
clebilidades y manelar las defensas que pueden circundarlas. üna tendencia a
cxagerar 1as fortalczas. 1y'o 1a mlopía generai que surge aL estar denusiado
cerca cle Lrn¡ determinada si luaclón.

A pocas personas les motiva concentrarse en las debilidades, Las cuales a
meÍrudo sc asocriln con la cleficiencia o el liacaso, lactores que no se premián
en le m¿yoríe de las empresas. Una debilided específica se puede asociár con
une persona erl panicular, o puecle ser ese indi\'lcluo Este factor hace difíci]
identi lrcar con claricl¿d les dcbil idacles o planear eL futuro de la conpañia a
la luz clc éslils. A rncnudo. un cquipo cle planeeción subestimará las clebilt-
cl¡des e incluso evit¡rá iclenl i l icarl¡s, gener¿nclo así un delecto grave en el
prcceso cle plincacjón La revisión dc las fortalezas también puede ser un
asunlo prcblcmii l ico sl los mrembros del cquipo dc pl¡neación ql le no ¡ie-
nen Llnir perccpci(tn cl¡r i  clc el las, las subestiman o exageran. Sc h¡ce inr-
prescrncl ib l r  l lev¡r  l  c¡bo cl  rnál is is dcl  dcscmpeño rntcrno cn fornr¡
conrpctfnte (ou un¡ inspeccion minLlcros¡ tanlo clc l¡s lbrlalez¡s como clc
l¡s clchi l icl¡cles. l-¡ ¡u. l i tcrrÍ^ del ciesempeñc) rnterno debe cubrir, por lo
ntenos, ctnco ¡rt ls clatve:

L l l l  cst¡rLo de cada una de las LDN actuales de la organización y sus
recursos no rprovechaclos rn relacia)n con cualqLlier l- l)N que se

l)ucda agrcg¡r Esto se determina nejor al revisar la situación cle los
ICE con respccto ¡ cada una de las LDN existentes.

2. El csl¡clo clc sus sisLem¡s cle seguimiento, es dccir,la disponibilidacl
de los ICE idenLilicaclos en cL diseño dc la estrategia del negocio.

3 E1 perlil esLrategico cle la organización, en espccial, sus niveles de
cre¡l ivicl¡al, sus niveles usuales cle toma de riesgos y su enloque de la
compttencra.

4. Los recursos cleL sist(:ma para eieculaf las diversas estrategias que l¡
empresa ha escogido a fin de Lograr su rnisión, i¡cluid¡ su estructura
, , . . | , . 

- 
, 
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. , I 
- 

. , 
- 

, . r , 
" 

h . ., .

:  I  n r . . l  . r .  Jc . - ,  .u r ' r . r  organ'2.r .  r .n,r l  ¡ . ru¡- .  inLlurJ¡ -u ¿, tu¡
lórme de realizar los negocios.
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^rs I,DN

.  f¡ ner p:1so fn 1¡ Auditori¡ del desenrpeño interno consisle en ¿lnalizar
:i1¡ I l)N cxlslcnte en cl contexto de Le organización total y para cada una cie

. . i  unidedcs separadas de ncgocios, si existen. Fste análls¡s de las L_DN
\L!Lemes debr tr¡ur dr u¡i l iz¡r los ICE {rsteblccidos clurante eLdiscño de LA
.traLegia c1,. ' l  negoc¡o l tstos lnlentos pennit ir: in que elequipo de planeacil in

.::trrmlDc corl mpiclc.u si h¡)- un sistcll¡ de scgu llrento aclecuado v planec
.n(l ajlt c¿lso cle qtlc sca neccs¡ío.

l -- l  an¿ilrsis (Le L.l  l- ;ni(L¡c1 EslraLali ica clc Negocros (ULN) clebe scr un com
-oncntc inrportanlc clal ¡rúl isis I DN Llna unicleci rstr¡tégtca clc ncgocios cs
:r¡ ( l iust( l¡,  trn c[.¡nrtrDtcnto o und líne¿l dc prrxlucto qul] col lsl i tu),e rLn
_, gocro r l lr tr o clc I l t  ct) l tp¡t i  Ll l ,  por L)cniplo. les opcr lcioltrs c1c brnclt r l tno
'  i1 l l  cn Ll I l l  c¡1i( l ¡d btrr l r . ¡  i l  tntctn¡c olr¡ l  gr.nIdr. ,  I  ( l tvts i( jn dc ( i l ) l i ( ¡  cI
.rr  ¡ l t ln l lnt :rccn ¡rol  rk.¡rar l l l lcntos o 1l  r l rv ist( jn ( lc cxcLlrsiol ics rn gnlfo ( lc
. in; l  rcrr l l t . i l  I  I  ¡n¡ l isr :  I  I  N ( l . l )c i ( l . l l l r l i r ¡ r  l ( rs rspcctos ( lc l  ncl lor io ( luc
. t , t t r  ¡ rct t l l t l r r I r  r l i t r ,  r , ¡ .  l r r  l r 'nrr¡  , :onto sc I ru.r lcr l  r f l ( ) lz l r  l i ts  lo i r lcT¡s.

. lLr l1 in l r  l :Ls r lc l ¡  l t rLrLr[ .  .1(  l i t  r ] t . l I f r i t  t r I I0 L.stc o|gunizetLr)  c l  Ic l lo.L()

. i . lcrnrLrr . l r i r  sL rs Ic( . \ i | ]L()(Lr\ . l r r I r I r  Ltn ¡nr i l rs is l_ l )N rrr  un¡ [ r l ]N l l . l
r r i i  f rcf l ¡s ()  t iur  z l .L()  c5 f I  l Is  cu¡ lcs Lrrs Ll l : \  s(r lo t icnen Ll t r ¡  l_ l )N f  ot f i ls
r l  r lonLlr  r r r i ts  posr( ' l r  r ruLl i l ) l r5 |  l )N y,  c11 L(rnsc(ucnci¡ ,  rc( lutr f rn r l r i t l  s¡s

, , lL.ro| l ¡ l .s l \ I  ( lcnl l ) lo,  sL Llr  Lt l r \  son cnt ic ladcs geo¡lr . i l ic¡s y (¡( l ¡  un.r
.  r t i l  an! ü( l t i l  cn r lL\cfsirs .rL t  r !Lci¡r lcs clc | lcgoci()s,  scr l i  ncccs¡f io clc(. tLt¡r  un
.ni iLrsls Ll) \  l ) . rr¡  ( i t ( l l l  t rnr l  ( lc LisLi ts pr. to,  s i  c\Lstc un¡ org¡ntz¡alón lun. lo_
'r l l  dc LIFN, fsc l )r)r l r i ¡  uo s(. f  r l  . r1so

Un elamplo intcrcsrut lc lLcrrca 11c l l r  imporlancia dc cslos anál is is lo pro_
)ofrrnró h¡cc t l tL l)  Poco Se¡fs Rocl)uck. antcs l ¡  mayor c¡den¡ mi¡or ista clc
\ol . tc i l r ¡ér ica, f  quc se h¡ visto envu{r l ta en graves c] i l tcul tecies l i ¡ ¡nctcr¡s
.hrr l lntc mi is clc una Lléc¡cl¡  ic¡mi¡ iLi ,  l99l) .  Adnl inist facla cn lornl : l  c lc l i
. icnLe con dtbt les controles de costos,  un s istema dc distr ibución

-l¡saclualizedo v uD in¡dtcu¡do knor¡-llory del r)ra/r.hr¡rdi.sirg, su cadena
. le ¡ l rreccncs minoristas conslLuye un¿1 de sus f l l tN. Como parle de su
procesLr dc planeeció¡ es¡ra¡égica, La enrpresa clasi f icó esla UIN en stete
LDN:elcctrodomésl icos p¡r¡  el  hogar,  produclos par¿ el  mejoramiento del
hogar, sumtnistros para :1utot1ró\iles, mobiliario pera el hogar y vestue {)
rrara caballeros, cl¡mas y niños. Estc enloque le pelrnirió realizar algo impo-
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sible antes: determinar la rentabilidad de cada una de ellas. Sin embargo, el
análisis exigió el desarrollo de nuevos procedimientos de conrabilidad de
costos que hicieron posible 1a asignación de costos reales f¡ente a ventas
actuales. en vez de utilizar una simple fó¡mula de asignación. Se$1n un alto
ejecutivo de la compañia: "Los ¡esultados fueron abrumadoramente veraces,
y descubrimos que muchos de los productos que vendfamos resultaron no
ser tan rentables como creíamos". Estos análisis le permitieron a la compa-
ñÍa adoptar üna nueva dirección estratégica, al concentrar su publicidad en
el lónalecimien¡o de las LDN más rentables, como el vestuario para niños,
mientras decidian qué hacer con sus líneas menos atractivas, como el vestua
rio para caballeros y los productos para el mejoramiemo del hogar. Esras
acciones no hubiesen sido poslbles sin los análisis LDN.

CREO AUE U9IEDE9 EgfAN

DEMAgIADO CERCA IARA
A Mf ME TARECE
6tEN., .  N0 LEyEO

DEgILIOADE9

Algunas comp3ñ¡as tlenon problemas pera ldentlllcar l.3 dsbllldados

Con eL fin de aludar a redirigir parrc de la energÍa relacionada con las
percepciones de las fortalezas y las debilidades, la "Hoja de trabajo del análi
sis intemo" que aparece en ]a figura l0-l esrimula a los miembros del equipo
de planeación para que reflexionen acerca de cada componente clave en la
organización bien sea una fortaleza o una debilidad. En lugar de caracterizar
un área completa como fuerte o d¿bil, los miembros pueden utilizar este
sencillo lormato para lograr una perspectiva rruás equilibrada, e información
más derailada.

l-a hola de trabajo del análisis inrcmo invlm a los miembros del equipo
de planeacjón llevar a cabo dos acciones clave:

o99ERyAR!0,
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Revisar las fortalezas y las debilidades oe un área e idenrilicar lasr l r .ptrc, ,  r , , r , r .  cn ct  Dr oLr\^ d.  p larerr  ior  c. t , : regr,  a.
5r rclenÜl¡Lrn pxlton¡Js de debtlJ¡d o de Imanera desean utiiiza..,,n. ¿0,o. u ,""¿i'jj?i"Ji;liii'iliii,"Llli
estr¿1egrca.

Ho,a de rabaio detanátisis inleno

- OE.r¡iz¿ció¡ lotal

- LÍne¡ de ncgo(tos:

lmpln,x i{rnei p.r¿ ctpro.eso depl¿ne¡(ióñ enrarégic¡l

Co¡iid.r¡( o¡es,x.(..r dc .s mp ic¿rio¡e!:

F¡gura 1G1. Hois de trabájo detaná 6¡s Intorno

los sr's¡emas de se¿¡uintlento

f: :::'::l:"i:l :nffillill'J1..11. 
requiere ra complación y esrlrcrio

;: t* :**:ru;"ffi [ Hr]:,H*.":i:H:t::$,,fT*
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de personal. caiidad. tecnologia, operaciones, servicio, utilidades, TIR, etc..
que se hayan identificado como decisivos en el perfil estratégico. Una
auditoría dei desempeño interno completa es una actividad que requiere
bastante tiempo. En organizaciones reladvamente sencillas que mantienen
mediciones cie resultados fuenes y numerosos, se empleará el menor tienpo
pa¡a recopilar los dalos necesa¡ios, pero incluso ese nivel de responsabilidad
adicion¿tl puede ser clispendioso para las personas ocupadas. l¡s organiza_
crones más complejas invertirán más tiempo en la auditode del desenpeño,
al igual que cLuienes deben crear o compilar datos no registrados previamen_
le Asi mismo, el tier¡po variará de acuerdo con la capacidad de ios miem_
bros del equipo de planeación para esrar de acuerdo en el significado de 1os
clatos (un análisis propenso a la inlluencia de las posiciones defensivas indi_
riduales). 1a capacidad de' los participantes clave para dar y recibir retroali_
mentación, y el astmiento para el;ontar verdades no gratas. En la I igura 10_2
se muestra un form¡to conveniente para quc el equipo de plancación rcvise
los chve¡sos ICE existentes y su situáción actual.

nrrlccion€srPar¿ ddrcom eñzoa esea¡átisis, escoia uñd tnea de negocios,luego et¡-
bdc un¿ lisldcnordende prio¡idadde tos ndic¿doresdeéxito que se hayan ideniific¡do
dur¿ntc ei proceso de d seño de la erf¿re8ia det ¡egocio. (Los númeos en l¡ primer¡
cohrnrn¿ indicd¡ ¡ prio¡dad). r¿ columna "Est¡do actu¡t,,se deb€ coñptet¡r después
de esta sesión pcro anlesde l¡ sisu e¡te.

1

) .

L

5.

Figura 10-2. Hoia de traba¡o det aná s¡s de tas tíneas de negocios
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l¡ mayor parte de los dalos requeridos para la auditoria del desempeño

interno sc encontrarán disponibles en organizacÍones que cuenten con bue-

nos sislemas de infonnación gerencial, incluidos los sistemas de reportes

linancieros Además, auncluc las bases de datos pueden estar disponibles
(c1ent¡o o fuer¡ de la organizaclón), podría ser necesario que La empresa

reaslgne o contrate petsonal con conocimiento financiero para invesligar,

lalidar y analizar los datos El manelo y la presentación de repotes acerca

de la infornración gener¿l un punto crjtico en muchas comPañías. en térmi_

nos de tien-rpo, personal. experiencia. Sin crnbargo, es un paso decisivo que

sc debe clar cle manere adecuacla y oportuna

EL eqrrrpo de Planc¿ción también puedc uti l izar una variedad de hcrra-

micntas par¡ cxamin¡r il los emplcados en releción con otros aspeclos' l¡

Hoja clc trabajo dcl ¡nl i l tsis interno que aparcce en la l igura l0-l  se Puede
modificar p¡ra satisl¡ccr nccesidadcs especÍllcas de una organizxcrón en par-

t iculer. In cslc lo¡nt¡ lo. cL cqur¡lo de Plancación solici¡a a los indivicluos

cxanrin¡clos conccnllr l fsL' cn tod¡ h ( lrg¿lnización, en una Llnea especif ica de

ncgocios u olro conrl)()ncrrLc ¡ccrc'a dcl cu¡l sc busque información Si sc

rlcsca rcal iz¿t unn cv¡lu.tcrt jn clc l¡s l irrt¡ lczas y clchi l iclades en tode 1a ccrm-

l)¡ñí¡, sc lcs dchc solici lr lr  ¡ los emPlci iclos qrLc hagan sus comentarios Llc

nr¡ncr¡ rspcci l ic¡ prtr i  que 1os cncargados Lit l¡  planeaciÓn identi l iqucn l ' is

i lrc¡s P¡f l icl lhfes invoLttcracl¡s Al nc¡ h¡icerlo ale cste modo se presenla Lln

¡l)rovrch¡mienlo insuficitnte clc los datos, debido a que la mayor parte de

L'slos p rcle no str i¡ lcrfrclable.
C¡si loclo cl 

^nir l isis l '1¡ comPilación de datos se cfectuarán por fuera de

las rcunicrnts de plancdción Aunquc el análisis en prolundidad para intcr_

prelarlos se rcsen'^ mciol pefti las rcuniones de planeación, stl compilación

y sintesrs sor Larcas qLre sc deben ¡sLgnar. Si bien los miembros dcl eqr"Lipo

cle ¡rlaneaciirn pueden clcsempeñar un rol ¡clivo en este proceso' se pLlede

clelegar a otros. en especial ¡1 los asislentes de planeación, si exislen En la

figura l0-3 se presenla un lbrmato que se puede utilizar como lista de \'eri-

tic¡cia)i ¡ fin cle iclcntificar cuáies datos deben compilare, quién es la perso-

na responsable y las lechas tn las cuales se necesita esta inlormeción. Dejar

de ser espccifico a rnedida clue se hacer, las asilinaciones puede generar frus-

tracirjn, una compilectón o clistribución de datos al azar. pérdida de liempo

) una toma clc decisiones nenos lundamcntede
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Se debe disponer de1 tiempo suficiente para reuni¡ los datos, con el lin
de permitir que esta cantidad considerable de trabajo se lieve a cabo anles de
la siguiente reumón de planeación. Los datos deben estar listos cuando el
equipo de planeación se reúna. y los individuos a quienes se les asignó este
tarea decisivamente inlportante tendrán La responsabilidad de cumplir sus
deberes. cle tal manera que las reuniones no se pospongan ni se desperdicie
l iem po valioso del grupo. Ll fomato que apareceenla f igura l0-2 posibi l i-
tará que el equipo de planeación desarrolle una hoja de análisis para cad¡
LDN y oblcnga un¡ perspectiva rápida y clare de su siruación acrual, inf¡r,
mrcrón que se ul i l izará de nüevo durante la lase de análisis de brechas. Lrs
prrmeras dos colLrmn¡s de esta hoja de trabe¡o sc pueden l lenar al comienzo
de l¡ l¡se cle auditori¡ clel descmpeno. y seri i  necesano l lenar la terce¡a co-
lumna despu¿s cle rcuni¡ los d¿los adecuados. El lormato de la figur¡ 10--1
puccle ayud¡r ¡ l  eqrripo de planeación a identi l icar la posición acrual de l¡
cor¡l l¡ñí¡ cn rel¡ci( jn con los ICE sclcccionedos en el drseño de la cstrategiir
(1rl ncgocio

Figura 10-3. Hoja de traba,o para la compiláción de datos
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A menuclo. se presenta una miopÍa general cuando los miemb¡os de utr
€quipo de planeación esrrarégjca intema idemifican fortalezas y debilidades.
Esta felta de perspectiva surge al esta¡ demasiado cerca de los puntos anali-
zados. Las situaciones que han tenido lugar durante años se pueden soslaya -
o subestimar en relación con su impaclo positivo o negativo Se puederr
pasar por aLto áreas completas de debilidad o Iortaleza. Éste es un punto erL
el cual el consultor externo se convierle en un activo invaluable para el equi
po de planeación, lo que lo lleva a abordar áreas que se podrían descuidar erL
otras crrcunstancias. En esle caso, se hacen necesarias la objetiviclad impa¡
cial y la clisponibilidad para evaluar de manera realista las forralezas y la;
riebilidades intcrnas de la emprcsa, por muy difÍcil que pued¿ parecer el
análisis.

Pcrlil estrarelrco

I i l  siguicntc paso clc l :r 1¡sc clc er.rdito¡ía dcl clcsempeño consislc cn eva[t¡r c
Pcrl i l  cslr l i lagic(i  ¡t tLr¡ l  dc l¡ orgi¡niz¡ci( ')n Por lo ntcnos. cs ncccs¡rin jn
clLl ir los si l lLl lctr les fu¡t¡) l¡clorcs cn t l  pcrlr l  cstrrttgico dc l11.or¡p¡ñi¡:

I  I l l  nivcl r lc c|c¡l |vi( l¡d l iplco dc h org¡niz¡ci( in
2 Su ut¡ l iz¡cia)n prcvi¡ cn l¡ conslruccton dt I  f iLturo cn l irrnt:r prolcLivlr
I  . r r . ,ncnr.r . . , . r  h.r .  . .  ¡  toma d¡ r , , .go.
,1. Su posir ia)n comperit iva t ipica.

Cuando la coln¡Tañia se fLrndamenla en estos l¡ctores _sLt peff i l  esrralé.
grco- proporcjon¡ un contexto p¡ra comprcncle¡ cómo empez¡rá a ejeculat
au¡lquicr plan estralég¡co.

¿l lasta qué punlo l¡ orgenjz¡cia)n ha sido creativa al desarrollaf sus LDN
prductos. mercados, etc.? Las empresas varían en la medida en que clen Jl
brenvenid¡ y apoyen la creatividad ) la innovación. por ejemplo, Ji\4
Company exige que por lo menos Llna cuarta parte de ios ingresos prove
nientes ale ceda LllN se genere de los productos que Lengan menos cle cincc
años de existencta. Los indicaciores de éxito decislvos en 3Nl reflclan estr
preocupación pof la innovación, y a los gerentes se les retribuye de acuerclc
con ésta Por olra llarle, caala uno de nosotros puede pensar al menos en una
organización en donde e1 elemento más importante en su manera de realizar
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Inlrucc¡ones: I eñe una cop ¿ de esta hoja detrabajo para cada !no de los lndicadores de

éxito dec¡ivos seleccion¡dos para e seguimiento.

Come¡lariovexplicació¡ Nivel

Flgura 1O-4. Análbl3 de la hola d6 trabsio psrá loa Indlc.dorea do óxlto declslvo3

los ncgocios scn hrcrr las cc¡sas en la lorma ¡¡aclicional Si el modclo cle la

cslr¡tegia del ncgocb cn rsa emprrsa implica dependencia de la creativiclad,
no rxiste problbilrdacl dc que ésta se sLrprima por un tiempo prolongado.

Una conlp^ñia no pucde csperer un c^mbio r¡etamórllco en 3M de la nochc

¿l la m¡ñan¡.
L¡ cc¡nstruccicln clel luturo cn forma proactiva implica la aclitLld mental

de la organización con respeclo a que aquel se puede configurar mediante

sus acciones y que puecle lograrlo mejor que si espera Pasivamente su llega-

da. Un proceso de diseño de la csrrategia deL negocio que requiera un cam-

bio sustancial de La actrtud menlal pasiva a La proacLiva es más clificil de

Lograr que uno en el cual sinplemenle se incremente o se manlenga l¿ cons-

t¡-lcción del futuro en forma proactiva. Las habilidades en marketing y el

nivel de comodidad para desplazarse a pesar de la ambigüedad necesarios

para esta actiLud proecti\-a, toman tiempo para desarrollarse y ese tiempo se

debe incLuir como factor en el proceso de planeación estraté8ica.
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Los perf¡lesestratéglcos deben ser evaluados

(-o¡ srgunLllr(1, l¡  r¡ lc¡t¡cir i l t  l r l  rrcsgo cs cl l l tctor m:is intportanle cn c1
' . r l i l  rs l r l t fg i ( r )  In( lu( l ¡h lctrr .n lc.  cxistcn c lcnrcntos cn c l  modelo c lc L¡
: i l f¿lfgi¡ ( lel rcg()|o r lLl0 Lnv()lucti ln f jcsgos quc clLl iz: i  no sc l tan cv¡ln¡cio
,n lonn¡ ¡ l ) r ( ) l ) r i r ( i ¡ .  ( l l r ¡nLlosct icncnfncLl | 'nt i ,asLosl)ucclennoscr¡ccl)
' .rhics dtbLtkr i t  ( luc l i t  ofA¡niz¡ciol l  ¡rucclc lcncr LLn i) lr lo nivcl h¡hi lu¡l  dc
',rnr.r dt 'r iesgos, u¡ ni!r l  ( ' l t  cl  cLr¡l  los micmb¡rs clavr dt le cont¡rrrñia sc
-Lrntrn conro(los. In ronsc.t lcncj¡, rslos h¡bt(os cstablccen límitcs clLlc es
'  .  .  ,  - . ' r '  . ,  . ,  - .  r , I  r , r ,  , l ' r . , . , - ,  . l r l .  r | j  r r ¡n

l-¡ posrcj( jn contpcrLltv¡ ( lc l¡ compañi¡ l¡nrbién es habrtual. y el asunro
:i sr Los elcnt¡rLos coml)cl iLivos del oclclo clr la estretegia de1 nellocio son

-¡ngruc¡l l ]s cr)n esc cnlocue Aunque c!iclentrnlrn¡e es posiblc que rüri
irg¡nru¡cia)n cal11bie su anio(lue clc Los conlpeliclores, l1si como puede modi-
:La.lr sLr orienti ición ¡ l  r icsgo. ts. l i f ici l  y rccLLliefe ¡ ienpo modif icar dichas
:-roslcrones. Cembi¡r muchos de cslos eler¡entos cn forma simult: ine¿r no es
)osible ni sensato, ¡ el perl iL rstrrttgico proporciona un patrón para que el
.ralLlipo cle planeación juzgue el moclelo cle la estralcgia de negocios a ljn de
.letermrnar su lactibi l idad. Tanbién puede exrstir el r iesgo de que modif lcar
¡ posición compeLitiva de L.l organiz¡ci¡)n genere clificultades al explotar su
habil idad disLintlVa. Por elenplo. si J\,1 tr¿tara de convert irse en un procluc
ior a baio costo cn yez de ser u¡ labrican¡e de proaLuctos exclusi\,os, es clecir,
:1se alejara tle su actual enloc¡ue de diferenciación. entonces se perdeña su

ñr
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venta.Ja competiliva y terminarja sólo con productos "copiados" de los dva-

les, y alectando de manera seria a sus clienles.
Se podúa argumentar que el perlil estntégico simpLemente representa

aspeclos de la cultura tle la organización. Aunque dicha visión püede ser

colrecla, éste se convie e en una lorma de reflexionar acerca de compañia

-¡ómo ha enfocado de manera típica su enlorno y cómo ha logrado el éxi¡o.

Si bien La cultura de la compañia está involucrada, el perfll estralégico da la

oportunidad necesaria en la planeación eslratégica aplicada para considerar

1a organización en un niveL cie macro sistema y éste constituye un elemento

de la cultura que vale la pena considerar por sepa¡ado, a partir del análisis

culturaL general.
No hay un proceso indiudual acordado para evaluar el perfil estratégico

de la organización. Un enfoque consiste en que el equipo de planeación, con

La ayuda ciel consultor, reyise con atención la historia reciente de 1a organiza-
ción, en especi¿l la fo¡ma como se loman las d€cisiones y con qué lundamen_

tos. Con frecr]encia, este tipo de análisis es suliciente para desarro]lar un
perfil estratégico consensual. Los datos compilados durante las entrevistas
individualcs realiznci¡s por el consultor como parte del p¡oceso de planeación
para planear también ayudarán a comprender dicho pefil. Comparlir estas
Lmpresiones acerca de l¿i creatlvidad. Ia proactividad, la toma de riesgos y los
enlbques conrpetitivos con el equipo de planeación aluda a estimular y con-
centrar eL análisis en esLos puntos. AsÍ mismo, el equipo de planeación ha
sido un laboralorio vivienre para evaluar estas imp¡esiones. A menudo, pro-
porcionar relroalimentación alequipo de planeación acerca de su propio com-
porlamrento destaca e ilustra ios mismos aspectos sometidos a análisis.

Análisis de los recursos

Una vez que el equipo de planeación renga la ceÍeza de que se implementó
el sistema de seguimiento necesario para monito¡ea¡ los análisis LDN ya ter
minados. puede concentrar su atención en los recursos del sisLema genelal.
Po¡ lo común. el futuro deseado de la organización implica algunas activida-
des nuevas y diferentes, algunas LDN nuevas, o un novedoso enfoque de
marke|ing, etc. La pregunta que se debe responder en prime¡a instancia es:
"¿cuáles son los recursos actuales del sisLerna?" Esta incluye qué tan compe-
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lentes son los participantes actuales, incluido el equipo admlnisrrativot dón,
de se hallan los vacÍos que se deberán llenar y cómo hacerlo, cuáles son los
recurcos financieros para el crecimiento y cómo podrÍan aumenlarse.

Uno de los problemas comunes descubie os en esta parte de la auditoría
clel desempeño es que existen diversos panicipantes clave en la empresa
cuyos cargos han aumentado más que su capacidád para maneia¡los. Éste es
un resuitado natu¡al del crecimienlo organizacionai. El tenedor de libros
lormado en [a escuela secundaria a quien contrataron los dos empresarios
como su primer empleado, realizó un t¡abajo sobresaliente pero puede no
ser la persona apropiada para trabajar con este I ipo de compañÍas que invier-
ten. son capital istas erriesgados.

Aunque puedc no ser necesano que la organización prescincla de dichas
perconas, se requlcre asignar los cargos a individuos que posea¡ las habilida_
des nccesarias y hallar ot¡os roles úti les para aquellos cuyas capacid¿des ya
no satislag¡n los rcqucrimjenlos de un rol más ampho. Se delle considerar
(uid¡ct)simcnlc l i l  nl¡ncra como la emprcsa aborda estos problemas. debrdo
¡ su rnrpacto cn la molivltción y productivrdad generales de la compeñi¡

El ¡ni i l isis LDN lambi¿n pucclc rcvelar c¡ue sc lc debc rest¿r énlásis a
cicrtas l incas, o cl int ln¡r l : ts, y cslo podria permit ir que algunos recursos sc
translicr¡n ¡ otf¡s LDN. Por supucsto, se hacc imperativo asegurarse clc quc
estas pcrsonas c rnslalacioncs puedan ejecular las tafees necesarias en la nuc-
va LDN o quc s(: pueclan rernlrenar para tal f in. Si la situación es diferente,
en el análisis cie ¡ccursos se deben considerar los costos de separación tal
como debefían ser los ahorros i inancieros derivados de su retiro.

OLro elemento organizacionál por examinar como parte del análisis de
los recursos es el sislema cle adminislración del desempeño, en especial. sus
elementos de evaluación y rclr i l lución. De nuevo se plantean dos preguntas
' '¿qué componemrentos preml¿1el sistema actualde evaluación del desempe
ñol y ¿esos comportan1ientos son congruentes con la misión de la compañÍa?,,
En otras palabras, ¿el sistema de evaluación y rembución de la organüación
obstaculiza o ayucla al logro de su misión? En el caso de 1a revjtalización de
British Ainvays (Goodsrein & Burke, 1991), el CEO comprendió rápidamen-
le que eL sistema de BA premiabe la longeüdad y la pasir,rdad, nas no e1
seruicio al cliente y la toma de riesgos. requesitos cleve para el éxito de l¿1
misión. El cambio de los sis¡emas de evaluación y retribución del desempeñc)
se convirtió en un ingrediente esencial para convent a BA en un compeudor
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exitoso a nivel nundral. En el capírulo 14 (lmple-mentación) se retoma este
impotante tema.

Algunos interrogantes impoÍantes en el análisis de los recu¡sos de los
sistemas se relacionan con la evaluación de la estructura aclual de la organiza-
ción: ¿es posibLe que 1a actual estructura organizacional siava pa¡a apoyar el
logro de ia nueva misión y las LDN?, ¿la lorma se ajusta a la función? Peters
(19¡14) enladza que la estralegia sigue a la estructuú, y no al contrado. No
obstente. indcpendienlemente de cuál sea la causa y cuál el efecto. es evidente
que debe haber une congruencia entre los dos elementos y la auditorÍa del
desempeño constituye la fase para venficarla. Un enloque para abordar este
problerne consiste en s¡lir del cquipo de planeación y, por ejemplo, solicitar
una muestra a la gerencia y a los empleados de base acerca de lo que conside-
ran como fbrtalezas y debilidades en Ia ac¡ual estructum organizacional. l¡s
rnuestns pequeñ¿ls pucden permitir la realización de ent¡eüstas indiuduales.
mientras qLLe las m¡yorcs pueden exigi¡ la útilización de una breve encuesta
por escrito o c1e un cuestionario preparado para tal lin.

Además del posible descubrimienlo de asuntos no identificados previa-
mente clue involucr¡n la estructura de la organización, un benelicio ¡rdicio-
nal . le los d¡ros proporcionados por los empleados es la idenli f icación de los
patrones de creencia en relación con los recursos internos. los cuahs pueden
señalar árras Lle lortaLczas y debilidades relaLivamen|e mayores En el caso
de una encuesta escrita, si se p¡esenta en lbrma apropiada y los resullados se
utilizan para retroalimenur a los empleados. éstos probablemente se senti
rán nlás idenlillcados con el proceso de planeación estratégica y sus result¡l
dos. En el capitulo l4 se aborda¡á con más profundidad esre tema

/^ , ,1 r . . -^ ^,--^,  -^ - .  ^-  ^1Lu'Lut a ur Éat ' tzatru ' tdr

La lase de auditorÍa deL desempeño constituye el punto en el cual el equipr.
de planeación tiene la oporlunidad de examinar la cuLura de la empresr.
con lodos sus deléclos e imperl¿cciones. A esta altura del proceso, probabLe-
mente se ha generado una buena parte del análisis tanto de la cultur;
organizacional en general como de la cultura de la empresa en particuLer. L;
tarea, enlonces, consisle en que los miembros del equipo de planeación ten

8an un conocimiento amplio de la cultura de esla organüación. Como en .-
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caso (le la re!isión deL sistema de evalueción y retribución del desempeño, la

pregunta básic¡ por responcler es cle qué manera 1a cultu¡a de la empresa
dyucla o inLerfiere en La ejrcución de su mrsrón.

Un méLoclo pera orgenlzar las cliversas impresiones cle la cultura de la
empr'esa coÍlsiste en Lrliliz:1r cl modelo de llarrison 6¡ Stokes (1992) cle cu¿l
tro cultures org¡nizacLonales, aqucllas que se b¡san fundamentalmente en el
pttdtr. el rttl. e/ /ogro ¡' cle¡ro¡o. las cu¿rles se analizan en detalle err e1 crpÍ
LLrlo l .  Sl se requrere m¡)of inlorm¡ción ecerca (Le La cultura cle 1a organiza
.ia)n y no s. ha utrhzado prer' ' iamente el inslrumento clc H¿rrison E¡ Stohes
199.¿) (onro p¡rlc dcl prcccso c1c pLaneaciirn estralégica. esLc cs un momen-

1o ¡propia(lo p¡fe Ll lLlrzrr lo. Dc cuaLquier maner¡, t ;Le nroclclo dc l¿s cuetro
lr l tur¡s es r:Lz,rrn¡l¡ lc p¡r¡ t¡uc los nricrnbros cieL ecluipo clc plancación lLr
Lrt i l iccn (on ( l  l )rol)osj{o r lc ofg¡nrzaf su conccpcia)n ( le la cultura dc le orge
rrz¡. ion y r lu(l irrsc ¡,: iccr,: i i r  ¡ccrc¡ r lc lo ¡p()pr¡clo clc ésl¿.

( ir¡ l-srr/, :  ¡rrr: i¡rn¡ s ,t)¿¡l lr  sr l t l r l l lcl lrc¡r/¡.  i( i¡r

. \dcnurs r lc r( lcnlr l irxf l¡s l() ¡ lrzi ls ) 'dcbil id¡(1cs conrc) tt teri ios perr csleblc
rcr LLn¡ irr ir¡ lc| l  r(rLr¡l  Ll. l  pft)rtso clc pl i lnc¡cion cstretagica, cl cqulpo dt

I l¡nc¡cion crtrrr lc{i | l l  l ¡r lLt lr l¡  conrenza ¡ ut i l iz¡r csl¡ inh)rnucr(in dt In
frccl i¡ l(r.  r\Ll¡( lr( {r)nrinri( 'cl  procrso dr p1¡ne¡cicin, l^ empresa loment^ t l
no ¡crpt¡r cLr'nrcntos ( lchrl( s y nlás birn 1óÍ¡l tcrr r i ipidamcntc l .rs y^ cxis
lrnlcs. Por clcnrplo, si al srslcm¡ lnterno cle inf irrnles f isc¡les sc consrclcr¡
r lebrl ¡ c¡us¡ de la clcrrror¡ cn l¡ prcscntación mensual cle los rcportes slc
Lsis¡cnlas ( le r¡ l¡r¡r¡ción g.rcnci¿l) l  la gerenci:r,  se deben haccr eslúerzos
rnmedietos para acclclirr el prccesamiento y l¿ dis¡ril¡ución pfecis¡ clc esla
Lnfornación Viral I-n las r)rganizacrones que iuncionan caala vez más en
cntomos inflexibLes. es neccs¡fro perc no sullciente identificar foflalez¡s y

clebilrdades rel¿tivas. l lrsta)ncamente. quiencs se cncargen de pLanear hs
.lceptaron corno realiclades dr: planeaciLln sin acción. En la actualidacL. l¿

úayoria cle las o¡genizr:lciones no se puede dar el lujo de permitir que esta
exlrosiciórl continíre sln ecciarn cLuranle meses o más tiempo, a meclicla clue
progresa la planeación.

Actuar de rnmediato en l¡s del¡illdades idenlilicadas también trensmite
ün nle¡s¡le pocleroso a la organización, es decir. que la alta gerencia torna
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con senedad 11 proceso de planeación estratéglca aplicada y que éSte no es

sólo otro ejercicio propuesto en un documenlo molesto. También indica

que la compañía se compromele a invertÍr el tiempo necesario para anaiizar
y aprender de sus errores anteriores. A este respeclo, con frecuencia señala-
mos la manera como Joe Montana, el delensor esr¡ella del equipo de los 49
de San Francisco, observa más de 100 veces cada una de las películas de sus
partidos con el objerivo de detectar sus errores y cor¡egirlos. Si el primer
defensa de Norteamérica puede aprender de sus eüores, cualquie¡ organiza-
ción que desee alcanzar el éxito en el turbulento entorno de hoy no puede
darse el lujo de hacer menos.

Herramient as analíticas adicionales

Varios conceptos )' her¡amientas analÍticas pueden ayudar al equipo de
pLaneación a comprenLler La situación actual de la organización y la manera
como se cfecu:lan Los ncgocios. Resulta imposible que una emp¡esa pueda o
deba Llti l iz¡f rodos cslos clementos en la fase de auditorfa del desempeno,
pero debe haber varias en el conjr¡nto de herramientas del consultor y de1
equipo de pllneacicin que se pueden utilizar si se hace necesario. Estas in-
cluyen análisis del ciclo de vida de los productos, análisis del portalolio,
venlaias compelit ivas y l lempo de cjclo tolal.

Ciclo de vida dtl protlucto. [-as líneas de productos o servicios dete¡mi-
nados progresan a lravés de una serie de etapas identificadas como un ciclo
de vida. Básicamente. las etapas son surgimienlo, crecimiento, madurez y
decadencia (véase figura 10-5). El concepto del ciclo de r'rda es úril en varios
aspecros de la pane del análisis intemo de los negocios correspondiente a la
planeación estrarégica aplicada. Resulta especialmente údl para identilicar
en cual etapa del ciclo se encuentra cada LDN y en cuál se hallan los produc-
Los o servicios clave.

L"a posición de Lrn¡ LDN en su ciclo de vida se puede analizar medianle
la utiiización del lormato expuesto en la figura 10-6. En esencia, los datos
relevanLes de producción (ventas, clienLes aLendldos, etc.) se examinan con
el propósito cle determinar modelos históricos. Los miembros del equipo de
planeación delxn dar respuesta a las preguntas en forma independiente y
luego trabalar para el logro de un consenso con respecto a dónde se iocaliza
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cad¿ producto o LDN en el ciclo cle vicia. Del misnlo. sepuede presenter una
variaclón enlre las LDI'\. Sería úall bLlscar asesorÍa de un consultor externo
cie rnarke!ing si se sr-rscilan desacuerdos signilicativos en las discusiones de
equlpo. A n1enuclo. una persona ajena. puede ayudar a identillca¡ modelos
clifÍci1es de obsenar para quiencs se encuentran alentro del equipo

t

F¡gura 1G5. Etapas e lñplicac¡on€ det cicto de vida ct€t producto



28 6 Plane¿ción estlatéglca aplicada: Cuía general

/nst¡¿ccio¡es; Elabore !ña copia de la presenb hoja de tEbajo para cada línea de ¡€gdios
(LDN). Crandotrab¿je, te¡ga eñ cuenta que algunásetapspodlan prcsentars€ rápidamente,
es decir, una LDN determinada s¿ puede ó ginar en la erapa de ,,Su8imie¡to,,, y pasar por las
de "Crecimienro"v "Madurez" muv oonto.

tinea de negocicr

Resultados lv.nlas, clieñtes atendidos, etc.) estál
Consolidándoi€
Blancándos¿
Declinando

Silos resuhados se consolidan, z€rosucede de manera rápid¿o lental

¿Quémodelos en los ¡esuhados des.riben élhirodald€esla LDN?

)Cuá es la posición acrualdee$a LDN en su ciclo devida?

Suryimiento (nueva LDN / N ve bajo de Ésuhadovconsolida-

Crecim¡ento (los ¡esultadoss€ co¡solidan con rápidez)
M¡durez (tasa de c€cimiento desacelerada de resuliados erd-
bleldec iñación ligerá en losresollado,

Decadenci¡ (os resuhados se reducen con cada p€riodo)

Flgur810-6. Clclo d€ vlda do un. LDN

Una de las metas de la planeación esrrarégica debe se¡ el desarrollo de
eslrategias para ampliar el ciclo de vida del producto; la mane¡a más común
es a través del mejoramiento innovador de productos existentes como tam-
bién medianLe el desanollo de otros nuevos. Obséruese el negocio de acce-
sorios para el baño, con seguridad un negocio maduro. ¿Qué se podría hacer
para mejorar esa línea de productos? En la actualidad. la respuesta se en-
cuenrra en el "baño inteligeme", ampliamente disponible en Japón. Este
inodoro mantiene cálida la silla durante el invierno, cuenta con un sislema
automálico de llmpjeza después de cada uso, riene un bidé incorporado iy
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corregjda de GE es útil para alrrdar a c.lue la empresa comprenda cónlo con-
C( nlrar SU\ cnerAtn\ er ¿-oeCial su m¿tkellrg
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Posición comp€titivá r€l¡tiv¡

Tomado de ,srr¿te8y and The Business ponfotio, de B. Hedteyen r¿¡g RanSe
Pl¿nning ll ebtera 1977 t,p.12 Reimp¡escon aulor z¡crón.

Flgura 10-7. La matr¡z de portato o dé BCG rnuostra por eiompto uns compañls

Vennla campetilive. Casi todas ia compañías funcionan en enLomos
competitivos. Pa¡a llegar al éxito -<specialmente en comparación con otras
que operan en el mismo mercadr¡- llna empresa debe desarrolla¡ una venla_
ja competitiva o un conjunto de ésras que la diferencie de las demás. ldemi
lica¡ dicha habilidad o un conjumo de las mismas hace parte de1 proceso
o¡r: l^rm l¿r d mt\tol Llr la organrzacron
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Sin embargo, como pane de la fase de auditoria del desempeño. es nece
sarlo determinar en qué medida la ventaja competiLiva o el conjunto de éstas
puede ser útil para la compañÍa cuando realiza su mode)o de la esrrategia del
negocio. Las empresas que tienen clarldad con respecto a sus ventajas com
peLitivas y iratan de fundamentarse en ellas, tienen mayores oportunidades
de lograr el éxito en su misión que aquellas que no prestan atención a estas
venlajas. Poi e.lemplo, ia claridad de Marriott acerca de sus ventajas compe-
tiora le permitió deshacerse de sus negocios de cruceros y atención en los
¡viones y, de esta mane¡a, liberar recursos de capltal y administra¡ivos para
explotar sus ventajas compedtivas en La construcción y manejo de hoteles y
olras unid¡cles de alojaniento.

1'iempo total del cÍclo L¡ velocidad se convÍerte en un criterio compe-
titivo decisivamente importante Ja velocidad del desarrollo de 1os procluc-
tos, su lanzamiento I dist¡ibución. En laactualidad, este concepto se conoce
como ¡ienipo ¡o¡¡1de/ cicb (TTC) (Blackbum, 1990; Thomas, 1990) Exis-
ten beneficios extemos c internos de reducir el TTC. Los beneficios externos
incluyen produclos competi l ivos que no se copien con laci l idad, un incre-
nrenlo clc la part icip¡cón en el mercado, considerarse un innovador, y la
opor[unid¡cl di:  bloquear los canales de distr ibución y uti l iza¡ nueva tecno-
logÍa. Los bcnelicios inlernos tncluyen reducir la curva de aprendizale, per-
mil ir  m¿is lanzamienlos de nuevos productos, disminui¡ los costos de
inventafio r incfementar eL l lujo de iniormación a través de las unidades
funcionales. Como ejemplo, la Buick Division de Gene¡al Morors puede
labricar un automó\,il con base en las especificaciones del comprador en
menos de cinco clías hábiles. a partir del momento en que éste exponga sus
preferencias en la sala cle ventas del distribuidor. Esta capacidad de sarisfa-
cer inmediatan'lente las necesidades o deseos de un comprador. le p¡opor
ciona a Buick la ventaia competitiva sobre sus competidores. La capacidad
p¡ra reducir el 

_fTC 
se considera como uno de los factores competitivos

emefgentes importantes du¡ante la década de 1990. La organización
McKinsey sostiene que el TTC conslituye una de las "megaestrategias" del
siglo XXl. Incluso si esla evaluación entusiasta es un poco sobrecargada, el
I la onr ' lur  - . ¡ r  do ur .o l rdo 'acl . r r  ,omperrr ivo y.u tmportr . r . ta .c
incrementará durante la próxima década. En consecuencia, serÍa valioso
considerar el examen del tiempo total del ciclo de la organización en la ma-
v¡rro de-¿: a.e- Jc ¿uJi ton¡ dcl  dc"enncao
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Oportunidades y amenazas €xternas

La fase de auditoría del desempeño también debe incluir información acerca
de las fuerzas extemas que puedan ejercer impacto en las meLas de la organi-
zación. Estas luerzas exfemas son las opo¡¡u nidades y las amenazas de] ará-
lisis DOFA. El equipo de planeación debe estudiar a competidores, proveedores.
mercados y clientes, lendencias económicas, condiciones delmercado laboral
y regulaciones gubernamentales, en todos los niveles que puedan influir en la
cmpresa en lbrma posúiva o negativa. Esta información debe incluir una con-
sideración de las tendencias acluales y futuras -una perspectiva longitudinal.
En el ajedrez, esta perspectiva se denomina "anticiparse a lasjugadas del opo
nenle"; en neSocios, cluienes se anticipan a ios moümien¡os de los rivales afir-
man : "Si hago esto, mi competido¡ (o cl ientes, o proveedor, o entidad
gubernamental, o cualquier otro) hará aquello, entonces, debe¡é hacer .."

De esta manem, eL se8undo aspecro importante de la fase de auditorÍa
clel desempeño es un examen deLmundo extemo de la organización. Ningu-
na empresa funciona en el vacio: ninguna compañia puede tener éxito sin.
conlpradores, clientes o consumidor€s de sus esfueEos. Ninguna organiza-
ción funcion¡ sin cicmo impacto de otras en La forma de competencia, cola-
boración o regulación. Aunque esto siempre ha sido cierro, nunca antes
había sido tan penosamente obvio para las empresas como en la actualidad.
Al mismo tiempo, los gerentes en la mayor parle de jas compañjas se concen-
tran internamente y tienen una mayor comprensión de ias lonalezas y las
debilidades cie la empresa que de las oportunidades y las amenazas que a{ron-
ta. En consecuencia, se les debe orientar con tacto para que ampiíen el
¡lcance de su visión a través del proceso de planeación estratégica aplicada.

Por Lo general, los cambios ocur¡idos en elmercado han exigido que las
compañÍas concentradas a nivel interno sean orientadas por el mercado.
Empresas aparentcmente impenetrables como las de servicios públicos. hos-
pitales. universidades y labricantes de automóviles descubren que sü futuro
lo manejan luerzas ajenas a sus propias estructuras. Para la mayoría de las
entidades gubernamentales. los competidores -que en el pasado sólo eran
otras entidades gubemamentale- en 1a actualidad rambién pueden ser em
presas Privadas.

Los indiuduos encargados de la planeación esrrarégica aplicada deben
dedlcar toda la energia posible al examen de fuerzas peninentes en el ento¡-
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no extemo. No se debe desa¡¡ollar ningún plan sin el estudio cuidadoso de
fue¡zas externas co¡no la desreguiacjón. los cambios demog¡áficos y los mer
cados cambian¡es. Pocos planes fúncionarán si no abordan las amenazas ).
Las opo¡tunidades que existen en el entomo dent¡o del cual debe luncionar
la or8anizaclón.

5f, RALgfoN, grEMrRE 9ERA
UNA 9UENAJDEA DARIE UN VI9fAZO
AL ENfOKNO OENERALY AL REGIONAL,

Se debsn oxamlñer tas amensra3 axtornaa

En cl proceso de plencación eslrata'gica aplicada, el examen de las lúcf
zas exrernas debc lirrmar parte clel trabajo dcl equipo de pLaneacia)n. Al igual
que cn el ceso de la perspectiva intema, el equipo puede necesirar ayucla.
Srn embargo, e di l¡rencla del proceso interno, en e1 cual el equipo de
pLaneación puede involucrar de manera activa a los emplea.los de La comp¡
ñia en la compilactón de datos, en elentorno externo se hace menos evjclente
a cluién involucrar en el mencionado trabajo de compilación. por lo comilD,
Las empresas tienen pLrcos datos -y menos comprensión acerca del entor_
no exlerno. en cor¡paractón con el intemo; y ál igual que los datos internos,
Los exlernos pueden tener ntuchisrmos scsgos.

Algunas empresas in\,teflen baslanLe energia haciendo el seguimiento a
problenas del entomo externo como las necesidades del cliente, las tenden_
cias del mercado y La aclividacl legislativa reievante. Si este es el caso, los clalos
suralnistran un punto intcial excelente para la pe$pectiva extema. Los inali
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viduos a quienes se les asignaron las tareas de compilar dalos se convertirán
en verdaderos activos en el proceso de planeación; pueden representar ncas
fuentes de información en áreas que trasciendan aquellas con las que normal
mente tratan. De manem similar, las empresas con contacLo signilicativo con
el cliente pueden disponer de üna óptima fuenle de datos para trabaiar. Por
1o regular, se necesita un mecanismo sistemrítico pam organizarlos y ¡evisar-
los con regularidad, y convertirlos en información. En casi todas las empre-
sas, ]a mayor parte de esta organización y revisión se deja a los contactos
informaies. ¡la mayoría de las organizaciones necesita de un sistemal

Dentro de 1a organización, un grupo efectivo de marketing puede ser
más útil para el proceso de planeación estratégica aplicada. Este g¡upo pue-
de estar trabajando en el seguimiento de la actividad del competido¡. la iden-
tificación de los deseos del cliente y 1a acumulación de da|c)s sobre productos
o servicios que sc vendan bien para la organización. lnforrunadamente, en
muchas compañÍas el personal de marketing no se encuenua involucrado en
eL proceso de plancación estratégica. Aunque no defendemos el hecho de
que la planeación estrat¿gica csté dirigida por el ma¡keting, definirivamente
abogamos por la urilización de toda la experiencia disponible para maximizar
la c¡lidad de Ia toma de decisiones. No es prudente pasar por alto datos

En l¡ acrualidad, las organizaciones que carezcan de recutsos para com-
pilar datos Írtiles a parti¡ cle luentes externas, necesitatán conformar, lomar
pfestddo u olltener estos recursos en forma rápida. Preferimos que el perso-
nal interno manlenga control del proceso, lo comprenda e interprete los
resuhados de la cornpilación de datos (con a)'uda del consultor, si es necesa-
rio). El desarrollo c1e Las habiLidades y la orientación hacia €l monitoreo del
entorno debe lormar pane de la politica de la organÍzación.

Un cambio en el entorno extemo puede representar una oportunidad o
una amenaza para la compañía, dependiendo de sus lortalezas y debilidades
parliculares. Por eiemplo,la bancarrota de un competidor puede represen-
rar 1a oportunidad para que una organización orientada al mercado y sólida
en términos f inancieros considere la pérdida de un competidor existente
como una maravillosa oportunidad para incrementar ia paflrcipación en el
mercado, al tomar los clientes del nval. Una emp¡esa insegura y con proble-
rnas financieros podrÍa percibir la misma situación como una amenaza; su
carencia de recursos para inc¡ementar sus clientes podría motivar a un fuerte
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compe!clor a despLazarse ¡lli y obtener esos clientes, debilitando n1ás la po,
sición coDlpet jva .le l¡ compañia insegura. Asi mismo, la quiebra podria
presagiar estrictos controlcs de crédito por parte de las entidades bancarias,
Io que apretarie aun más la situación financier¡ de la organización.

Por consiguiente. el conside¡ar los canrbios en el entomo, los individuos
encarl lados de la plane¡ciarn no pueden simplemenLe dividir los en oporruni
dades 1'arnenazas ¡rur.sto que nrttchas de estas transfo¡rneciones se pueden
Presentar en una o amltas. Si l¡ rmpresa puede reagrupar y deser¡ollar en
lornra r i \) idr utra cstr¿tegta innrcdi¡ta para enfrcnlar el des:rl lo del cambro,
l)Lleclc converlLr un¡ ¿lnrcnrza perc ibicle cn una oponunicl¡id. L)e esu miln('
r¿. en vcz cla cl isrutir l :rs o¡rortunrrlades v )as antenazas por sepatado, cn rste
sL'(cia)n sc co¡stclcl¡ i t  mrrchos entomos di lerenlcs y concurrentes en los cua
lcs opcren Lts orgi: lnr: ircioncs ¡, La nrane,rl  corro proporcronan oporlLlnrdi l
Llr\  y ¡I lrcnl lz¡s l(Jl clr lrnltos Lncluvcn lo siguir:ntc:

L I r l  cnt() I l r ( )  lnclrrs l r i ¡ l
2 I : l  cnlorn¡¡  cont lx. t r t r \o
j .  l t l  r 'ntor lo ¡1trr . re l
4.  l :J  cr torno cs¡rccr lL(()  ( l ( . I t  otJSirL:¡r t ( ) l

I l l  t t t t t¡t  no int l  t tst r i l l

I  n¡ olArlnr: i lr  on ncccs¡t¡ l t¡ , tcl scglt i l l l i (  nLo ¡ lo que csl i i  ocufrún(lo c¡ el
ant() fno( je su tnclLls l r i l l fn l ) ¡ f t i rLt l l l f  EnLcndcnros por. . indLtst  at  ungrupo
!lc orl l¡ f iz¡ctoltcs ( ur gcl lL r irn proclLrctos o scr\ icjcls Llue cons¡i iLtyen suslt.
lLrlos ccrf iür()s cnlra si iP()naf. Ig¡]Uj Cdnprcnder est¡s Lencicnal¡s cfu l i l
LndlLsl¡ i l  lc pcfntLLc ¡ Lül¡ ar)ntpait i i ¡  rntrnLlcr lo quc suceclc cn cualc[r icr
prrnlo clc rsa útaluslr ia c¡uc ¡ruccle r lcctar su vtLalicled \ éxrLLl conunLros por
r ' ienplo, Lrne cntltrrsn cle lclrcontunic¡cir)nes neces a saber qué sl lceclc cl l
l i l  rncluslf i¡  de l i ls contunic¡cirntcs, un sislenta escolar debc conocer lo c¡tte
ocur-rc en el Lri tntpo dc 1l tdrLceci{)n } 'un¿1 c¡oene oe resteulantes neccsrta
rnlcrersc de lo cLl le i lcontrce,.- l¡ la indusLria dcl servicio dc ¡ l imen¡os. A
mcdid^ quc un¡s ernprcs¡s c¡f¡cct lr  biencs o sen' iclos que pueden susli lu]|se
anLrt si cn cL nismo mercacLo o irar.r:r ios mismos clientes ¡, consunridores
t)otencrales, olras sc convicnen en rivales. Sin embargo, el cnto¡tlo col¡pc
lrtr\¡o se i1i)ofdará mis adelente en estc capitulo l¡ presente sección se rel¿
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ciona con la maneIa como las organizaciones vigÍlan las tendencias que posi-

blemente afecten a toda la industria.
Los facrores que se pueden considerar al hacer el seguimiento al entomo

de la industria incluyen modificaciones potenciaies en la est¡uclura de la

misma y. en la presencia del gobiemo en ella, cambios en la tecnología in-

dr¡srrial, la introducción de nuevos productos o servicios, el desa¡rollo de

nuevas aplicaciones para productos o servicios existentes, la apertura de

nuevos mercados. cambios en los métodos de financiación indust al, modi-

ficaciones en la disponibilidad de materias primas o partes y la posible

sindicalización de una industda sin sindicatos

A fin de comprender la manera como alf¡unos de eslos Iactores podrlan

eiercer impaclo en una organización, considérese cómo cambiada la eslruc-

tura de una indusma si las franqujcias se convierten en un factor fuerle den-

lro dc ésta, lal como ocurrió en la industna de alolamientos y en la del se¡vicio

de comidas rápid¡s. Asi mismo, obséñese la manera como la utilización

masiva de tarjctas clébito bancarias podria alectar Ia industria de senlcios

Ilnancie¡os ) la nrayorÍa de los comercios minoristas Por ejemplo, si las

leyes dc impueslos sore la renta en EE UU y en el Reino Unido no permilie-

ran deducciones por palio dc intereses, excepto pam vÍuenda, considérese el

impaclo en el mercado de viviendas para vacaciones y de bienes ralces en

Beneral. O. como un eiemplo real. consrdérese cómo el crecienle precio del

petró\eo ha alecrado \a \ndustria automorriz, \a mdusüla del petrÓleo ' e\ pre-

.io de los producros que se deben translo ar a grandes dislancias a lo!

minoristas y el modelo general de comPorlamienlo del consumidor'

Galbraith 6¡ Nathanson (1978) suministran un eiemplo interesanrc d(

la lorma como los cambios en el entorno induslrial afectaron la industril

aeroespacial. Durante la década de 1960. el desempeño técnico fue el crile

rio con l¡ase en el cuai se otor[laron los contratos estadounidenses de defenslt

y el precio, por lo general, tenía una base real de coslo más una cuota ¡qa'

iirr 
"aburgo, 

a mediados de esa década empezó a cainbiar el enlorno Co

menzaron a crea$e lue es presiones para reducir los coslos de defensa' y l'r

Secretaría de Defensa insislió en que el desempeño !écnico se Podia mante'

ner a un coslo redltcido. Entonces. la efectividad de costos se convLrtrÓ en

un criterio básico, y se otorgaron los contralos con base en los costos fijot

con varios incentlYos para su reducción Durante los sÍguientes años sl

modrficó el modelo geneml de administración en la industria aeroespacial' {
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Et entomo competitivo

De especial imporrancia para la üabilidad y el éxiro organizacio¡ra1es es el
monjto¡eo del entorno competitivo, es decir, mantener-el seguimiento de
aquellas empresas que electúen o puedan proporciona¡ bienes y servicios
sus¡rtutos al mismo mercado_ Sin monitorear de manera sistemáiica y com_
plel¿ estc entorno ( ompet tr i \  o. las compariras se hájlan en un rresgo drret to.
rOl lo leneral. lO) r 'ompe||dOte\ tr¿lrn de rnCrementar Su paniCtpA( iOn en e.
mercado al tomar los clientes de otras empresas. Sin un sistema oportuno de
alerta para detectar estas est¡ategias competirivas y sin las habiláades para
desarrollar contraahques adecuados, las compañfas pueden perd". parric!
pación significativa en el mercado y recursos pa¡a su bienestar continuo o,
lnclu9ve su supervivencia,

Uno de los conjumos de daros más importante es el análisis del compe_
ridor. el Lu¿l presenra el perl i l  de las o¡ganlzaclones que se encuen(ran en el
mismo negocio o se dirigen a los clientes o consumidores del mismo seg-
mento del mercado. El análisis del comperidor debe incluir com binac¡onZs
cYea¿¡vas: productos que se venden o servicios que se suministran por razo-
nes.srmiLtre>. Por. lemplo. uno de 1os princlpales comperidores de los bolf
gratos Lross cluranre las époc¿s de festlvidades no es otro labricanre de
bolÍgrafos sino la indusria de las billere¡as pues, con frecuencia se compran
juegos de ]ápiz y boligralos, y billeteras como obsequio pa¡a caballero. Las
salas de eine comprren con la relevislón por cabie y los almacene" de alqurler
de rrdeur'Robcrr lqqOr Como por lo general. el análtsLs del competrdor
exlge creÍa rnvestrgación y, como beneficio adicional, un mayor conocimiento
del mercado, recomendamos que cada miembro del equipo de planeación
ana i(c de uno.r lres (omoelrdores t n analr" i :  gener¿l del com pet idor po_
dna ot ultar m¿* oe lo que revela: por r¿nto. se debe realuar uno prra cada
I DN ¿cru¡l r potenc,al de la , orrpañra. Como 5eñal¿ Roben ( |  qqOl, re5ulr¿
muy lmportante obsenar ampliamente a los competidores potenciales iunto
Lon sJS e>rrategiai ) luego marelar la e:tralegia propia de la orga"lz¿c,án de
acuerdo con lo obsewado.

Michael Poner (1980). el principal analis¡a noneamericano de la estra_
tegia compedtiva, plantea que existen cinco fuerzas comDetitivas básicas oue
detern¡nar l¿ tn len: ldad ce la comperencra cn cualqurer rndustr  .a
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1. La intensidad de la rivalidad entre los competidores existentes.
2. La amenaza de nuevos participantes.
3. E1 poder de negocración de 1os compradores.
4. E1 poder de negociación de los p¡oveedores
5 I . r  pr , ,on dc 1o: prod..ro.o >ervtcto( (u\ t i tutos

Aunque se deben tener en cuenta estas cinco fuerzas al monitorear el
entorno competilivo, la na)rcr parte de las empresas tienden a considerar
sólo una o dos. Puesto que su comprensión es esencial para la realización de
un moniLoreo exitoso del entomo competitivo. se examinará b¡evemente
cada una de ellas.

Rir"llda.l compel¡tir". ln competencia entre las organizaciones existen-
les, La que más lácilmente se reconoce y comprende de las cinco füerzas que
dirigen la competencia, por lo general adopta la forma lámiliar de guerras de
precios ("iEspecial, únicanente poresta semana: nuevos precios rebajadosl"),
campañas de publiciclad competir iva ("La calidad es la prioridad número
I l"), lanzamienlos de nuevos productos ("El computador que usred ya sabe
cómo uti l izirr"), y el tncrcncnlo del señicio o garantias al cl iente ("Só1o nues-
lros automóviles r iencn un plan de prolección c1e 7 anos/70,000 mil las"). A
mcdida que se incrcmcll l¡  la r ival idad comperir iva y los cl ientes se hacen
más complejos, el sen'icio al cliente se convierte cada vez más en un factor
cn dicha competencia. Al comienzo, Brilish Airways aprendió para su pesar
que su deliciente c¡lidad en eL sen'icio al cliente era el principa) factor del
deterioro de su p¿rticipación en el mcrcado, pero pudo jncremenlar ese ser-
vicio de ral manera que :rhora rcpresenta una ventaja competitiva para la
compañia (Goodstein 6¡ Burke, l99l). Mecli¡ei servicjo y la sarisfacción del
cliente debe lormar parte de toda láse de audito¡ia del desempeño, incluso
en induslrias que no esrán dedicadas a la prestación de sen'rcios como la
manufacturera. En electo, el sewicio a1 cliente se ha vuelto tan imponante
en la actuaLiclacl que foda empresa exi¡os¡ se encuentra en el negocio de
servicios (Ross Á¡ Shelty, I985).

La rivalidad se incrementa debido a que una organización siente presión
para mejorar su posición o busce una oponunidad para hacerlo. En la ma
yoría de Los casos. un mo\,imiento competitivo realizado por una empresa
precipita un cont¡aanque por parte de las que se vean más amenazadas por
esta acción. Esto, a su \,'ez, pone de relieve un modelo de moümientos v
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contraetaques intensivos que suele dejar a todas las compañias de la indus-
tria en peores condiciones de las que previamente las caracterizaban.

Este efecto negativo de la creciente rivalidad es especralmente verdaderc
cuándo la principal estrategia competitiva es la determinación de precios
Por lo general. los competidores también ba]an los precios (considérense las
guerras de precios en las industrias que carecen de controles en ese senlido
por ejemplo, e1 sen'icio telefónico de larga distancia, el t¡anspone de carg,
interestatal y el transporte aé¡eo). Por el contrario, las guenas de publicidad

I demás estrategias competitivas a menudo generan un incremenlo en l,
tlemanda del cliente y un beneficio para toda la industria.

t)tro e1emplo de Las lluerras de p¡ecios se observa con gran regularidad
en la indüstda del transporte aéreo. Una aerolinea -por lo regular la que
experimente dificultades financieras- anuncia una nueva est¡uctura de des-
cuentos en sus precios. Los diarios publican avisos de página completa de
esa compañia de transpo¡te y, du¡ante unos cuantos días, ésta obtiene una
ventaja sobre la competencia. Aunque los competido¡es pueden cambiar
sus precios cie inmecliato, pasan va¡ios dias antes de que puedan preparar st
respuesta competitiva. Si bien es de conocimiento de la industria y la ventalt
A corto plazo con lrecuencia se ve más que compensada por los márgene!
reducidos. esta praictica casi suicida ocurre con gran regulandad.

Pllrtic¡pantes potencia.ies. La segunda fuerza compelitiva es la que re.
presenlan los p¡rticipantes porenciales en la indust¡ia. Los nuevos partici
pantes traen nuevo vigor, nuevos recursos y un fuene deseo de obtener

l¿fl i ,  i fr ,  ion ,.n , l  m, r i¿.]o. Pueden .er organrz¿crones nueva. pero. cor
más fuecuencia, son grandes empresas que buscan nuevas oportunidades dc
crecimiento en un negocio relacionado (como Procte¡ 6¡ Gamble cuandc
ingresó en la industria de pulpas de cítricos congeladas con su nueva matca
Cir¡us Hill) o en un negocio no relacionado (como Mobil Oil cuando adqui
rió Montgomery Ward). Lo imponante es reconocer que un competidor
pucde ingresar en el escenario en un trimestre inesperado, y el equipo de
planeación necesita considerar las fuentes potenciales de nuevos participan.
Les en la industria.

Al tener en cuenta estos part icipantes potenciales, el equipo dc
planeación necesiLa reconocer que existen barreras para el ingreso (véas(

figura 10 8), las cuales pueden hacer resistente la industda ante las incürsio-
nes de elementos extemos. Esas bar¡eras incluyen economías de escala, re.
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querimientos de capital. diferenciación de productos, costos cambiantes,
acceso a los canales de distnbución, desventajas en costos y politicas guber_

namentales. En general, Las economías de escala para la fabricación, la ope-
ración, etc., son posibles sólo durante la fase de rnadurez del ciclo de rida del
producto. Por consiguiente, comenzar es costoso y no es rentable, exige no

sólo capital sino también perseverancia. l¡ diferenciación de productos se

enfrenta a las marcas esrablecidas y ]a lealLad del consumidor a la ma¡ca. lo
que puede dificultar e1 cambio. Otras barreras para el ingreso son Los costos

adrcionales en que incurrirjan los compradores potenciales si se cambian a
productos o servicios deL nuevo participanle. Po¡ ejemplo, considé¡ense eL

tlempo y los costos psicológicos al cambiar de médico, de odontólogo o de

contador personal.
Además, olra barrera para el ingreso es el acceso a los canales de disri

bución. En ninguna pa e es más eviclenle esto que en la mayoria de los

negocros minorislas. donde el espacio en las p¡imeras estanterias constituye
el objelo contlnuo de la compelencia impetuosa. lambién exisl€n desventa-

1as de coslos qüe p eden superar cualquier economia de escala. La más

importante es la cLlrvn clc i lprcncl izaic o dc cxperiencia al operar un l lpo

especif ico de org.iniz¡cion cn un¡ inclustrtr cn part icular Los cosl{rs se rc-

ducen a medida que rrarbajaclores y gerenles se hacen más clicientes, Pcro l¡

carencia de esta experiencia es uno de los cosros del ingreso. Olra barrer¡
para la entracla puede ser la politica gubernamental, en especialen aquellos

negocios que eslán reglamenlados en cierta medida por el gobiemo.

B¿ja Alta

Baja

Figura 10-8. Baneras y renlabiliclad
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Además de las barreras para la entrada. existen las barreras para la saLi-
da: obstáculos c¡ue manlienen ¿1 las organizaciones en competencia aunque
prefieran abanclonar 1a industria. Estas barreras para la salida incluyen acti-
vos especializados. como fábricas o equipos que tienen bajo vaLor de liqtlida-
ción; costos fijos de salida, como cont¡atos de trabajo a término indefinido o
subscripciones a largo plazo que se deben cumplir; las interrelaciones estra-
t¿liicas entre Le unided de negocios y olras unidades en la compañÍa que
proporcionan partes o materias primas, inlagen, financiáción. etc.t barreras
emocionales clue incluyen orgullo o lealtad; y restricciones gubemamenta-
les o sociaLes para evitar el cierre.

Aunque las barreras para la entrada y la salida pueden ser indepenclien-
tes. se combin:rn ¡r irra aleclar el nivel de amenaze provenienle de los part ici-
pantes potencialcs Cuando las barreras par:r el ingreso y la salicla son b¡J¡s,
siempre habrá un alto r iesgo cle part icipantes potenciales. Con barreras ba-
jas para la cntrada I b¡rreras altas pa¡a la sal icl¡,  habrá menos panicip¡ntes
potcncialcs pcro no t in pocos como en el caso de que se prcsenten barreri$
alt¿rs p¡r¡ la cntf¡cl: l  v hrrreras b:i jas para la sal ida. Por supr.reslo, el r iesgo cle

Parl icip¡nlcs p(rttn(i¡ lcs cs nrcnor, cuanclo las barreras para la cnlrLld¡ )
par:r la sal ida son rl tes.

flxJ¿r d. rLgo(ir.¡rin ¿/c bs conpmclorts. Como señaLa Poncr ( I 980),
los cor-¡pr¡( lorcs compien con la industri¡ al tratar cle reclucir los precios,
exiBif concesiones, insist ir cn una mayor cal idad o sen' icios adicionales, y ¡ l
h¡cef r i lalLzar a Los provecdores enlre si.  Todas estas actividades rjerce¡
impacto en L^ rerlt¡bi l iclaal de l¡ industrie. Por 1o general, esta lorma cLr
comprtencra no la recortcren las empresas, aunque se convierte en al l lo mul'
import¡ntr curndo existe Lln compraclor o un grupo de éstos a gran escaL¡
que represcnl¿r una pane signilicativa de los ingresos de l¡ compañía.

En EE.UU.. cl gobierno lederal t¡ata de incrementar sLl poder de nego
ci¿ción conlo el nr¡yoI conprador de senicios médicos a tra\.és de Medicare
Sears sc c¿lracteriza por su lúerte control sobre los fabricantes cLue producen
mercancía con la marca privada de la compañia. El análisis de Poner sugiere
dc nranera enfática que el nroniloreo del entomo debe incluir una estrech¡
observacicln de los clientes de l¡ organización y. en especial, de los cambios
en los modelos del consumidor.

Poder de negocieciót1 dc los proveeclores. No sólo los compradores com
piten con un¿ induslria; igual sucede con los proveedores. ELLos pueden
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Llercer impacto ¡L aunenter o amenazar con e1 incremento de los precios o al
rcducir l¿r c:rlid¡d o clisponibilidad de bienes o servicios. Por supuesto, estos
r¡ovimienlos eiercen un tuerle impacto en la rentabil idad. en especial cuan-
r.lo la industna no puede eumenlar los precios para cubrir el incremenlo en
.L costo. El inlpacto potcncial de los proveeclores en una induslria allmenta
auando la ofefta resuhe dominada por unos pocos. cuando nc¡ exrsten mu
:hos sustitLltos cie lo qLle se sLrministre o cu¡n(Lo la industria no constituye
rLD cl ienle import¡nt€ para dicho grupo El impacto del cartel de la C)pLp en
les emprcsas qLur generan procluclos ( lerivados clcl petrcj leo, por cjenlplo los
plásticos. es una muestra cle la import¡ncia cle los ptoveedorcs cc¡mo parte
(Lel enlorno conpetit ivo SLI (ompotamicnlo l¡mbia'n exigc unr vigi lancia
rul inana como elcnrcnlo clr l  monircreo perm¡nente del cntorno

/lt t f t¡clos o scn'rcro.s.s{¡-s¡i tLt¡os Todas las cornpañíes complten en ctcI
i¡ nrcdr(l¡ (1)n l¡s orl l i lntzi: lctones qLLe ofrccen proclLtctos o servicios sltst i tu
los tr l  gr¡( l() cn cl cLl¡ l  cxrs(cn ¡i tcrnatLr,¡s claras ¡r:rr ir los prrxluctos o
.rrvraros () lrc(i( l()5 csl i lbltcc Ll| t  topc cn los prf( ios ( luc pLtc(lc cl lcf l l l r¡¡r
ul l l l  rnl l) lcs¡ l) i l f1l fs(rs l¡rcrrcs o sclvicios IJn c¡so ¡propi¿do fs cl dcl incrc
rncrrto crr l¡s vrnl l ls ( l( ir \1\ v l lcscrLlo rLLnn(lo cl Ptccio cir l l r  r. .¡rnc cs 'clcnlr
sLlLlo i l l to l  ¡ clclcrn ni( L()n ( lc aLli i l fs son l()s sustitLttos frzon¡lt lc: i  ( lrs(lr
f l  l )LLrrlo ( lc \rsL¡ Llf los ronsumjdorrs y su cl is¡ronibi l iclaci y precio reLativos
,  l ,  l ' . ' r . . , r  r , l ,  ' r  . ,1 r ,  r t . ,  .  .  nt , , f l , ¡ ,  ' ,  n[( l . l  v¡ , .

A r¡cnu(lo, contl)rrn(lcl l¡  nr¡ntm conrrt Lrs proclLtclos o SC¡Vicios sLlsn
Llrtos pucclcn f lerccr rnrp¡ct() en un¡ enrpres¡ exige l i t  LLti l iz¡ct( in df f i lcnlcs
l lLrr lr¡n¡s ul igual quc l irs usuales l i l rnlcs imprcsas. (-onsumidofes. pfovcc
dorcs y drstr iburclores cie los con4rcldorcs represrnren cxcelentes l i lenlrs cle
lnlorm¡cia)n acerc¡ clc l¡s estratr:gias ectul les ) lLüurrs de los col¡pelidores,
rgual sucede con sus ¡genci¡s cLc publiciclad Otra luenLe impoftanre clc
rnlorm^cra)n Le constiLuyen los ex cmpleados. Algunas empresas acosrLrm-
bran contr¡!¡r nuevos enpleados provenLentes dc sus principales compeli-
dc¡res. lúndamc¡t¡lmen¡e como luente de inforrnación acerca de los planrs
luturos dcl r ivi l l .  Un conlpeliclor i f ipor¡ante de IBM se enorgullece de su
reputación como hog¿r cle los alesertores" de la empresa y siempre está con
trrundo nuevas transferencias del Big Blue'.

''Ir de compras" donde la contpetencia es olra luente de información iltil
e inlorf ial y puede rnclurf la compra de bienes de un conlpetidor e
lnvolllcrarse en una ingcnteúa "a 1a inversa" para aprender más acerca deL
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matedaL )- los métodos de producción del rival. Por ejemplo, las fuerzas
milit¡res de FE UL. han comprado equipos militares rusos decomisados a
las fuerzas de clefensa israelí con el fin de efectuar estudios de ingenierÍa 'a ia
inversa" y prueb¡s de campo. Como es ob\,1o, es posible que muchas com-
pañías no rstén dispuestas a cooperar para compartir inlórmación estratég!
ca con sus conpetidores y) conslantemen!e, nluchas pueclen ttatar de evitar
que Los dvales aprendan de sus estrategias presenles y luturas. No obstante.
existen mecanisDlos para obtener una buena can!idad de información úti l  )
pefinente sin fecurdr a prácticas no éticxs o ilegales.

El rnonltoreo clel entorno competit ivo cs una tarea compleja, y existen
¡speclos cle éste que con frecuencia se pasan por alto E1 monitoreo general
y profurndo del e¡torno competitivo es una labor que debe tener prioridad
en la lista de t¡reas c1e la gcrencra, Lanto para el proceso de pLaneación cono
para L¡ adnrinislracion cotidiana.

El entorno general

L¡s cnrprcs¡s lun(ior1¡n fn Lrn cntorno (lur con laci l idad se puede cl ivicl ir  cn dos
I [] l  cntorno cconómico. social y polít ico general.
2 f  I  .11'  11, ,  c-T, .  . l r ,  '  .1.  1.  , ' rÉrnrz,r .  or

Amhos son decisiros pare comprender las lucrzas externas qLte impactan
la empresa. Aunc¡ue es importame ser consciente de las lendencias econó
nricas y las poli l ic¡s nacionaLes, también es valroso concentrarse en las ten
denci¡s cconómicas o socio culturales regionales. Por eiemplo, se puede
ha1lar una conrpañÍa funcionando de manera simullánea en una economi¡
nacional en la cual Las tasas de interés sean moderadas. exjstan buenos nego
cios y l¡s perspectivas sean optimistas. y en una región donde debido a su
enfoque agricoLa la cconomÍ¡ esté en feceso. el desenpLeo sea alto y se
diliculte conseguir préstanros.

En la lase de audiLoría alel desempeño. el examen del entorno general
tiene propósitos determinados: es un intento para comprender cuáles luer-
zas impofianles impactan la compañia en la acrualidad y cuá1es pueden hr-
cerlo de manera signilicativa en el futuro. El ecLuipo de planeación estratégica
debe dirigir esas fuerzas con destreza y uLilizarlas de manera efectiü en ei
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¡roceso de pleneeción. Eslas accrones se pueden presentar sólo si las fuerz¡s
se h¡n identilicado cLrn clirridad.

El entornt¡ es?ec¡rco de la organizaciór't

forter i l ! l ¡10) iclcnl i l jcó rres 1¡rnras disl intas a través de las cuales la organi-
:¡ción puede competrr: di l¡renciación, cosLo ) cnloque (o segmentación del
mcrceclo) A mcdida quc evanz¿ la irudrloria del desempeño, cs imforl¿lnlc
rdentif ic¿rr La mirncr¡ como la cmprcsa crrl ienl¡ a la compelcncra. En la f igu
f¡ l0 9 sc i lustr¡n i lgunos elcmcntos cl¿rvc clel marco teónco dc cLnco c,¡nr-

foncnlcs l):Lf¿ r l  rni l isLs clcl competiclor, des¡rrol lado por I)oncr. l¡s
pregunt^s quc | lanLcl pucclen conlornr¡r la base para un a¡ál is¡s qur sc
pucdc rlr.rster e1 Llr lL!crso coIlrpcl lLivo clc un¡ organización en paticul¡r

Qué impulsa
al compelidor

l ¡  l , r lA , \ ¡ ! . ! \ ,1{ ,  , l

ger.¡.i.¡ y rn fúllipl.s

capacidades
tun¡Lez¡s.v deb ld¿des

Qué hace
y pu€de rcaliz.r l

el compet¡do'

tlr¡l€8¡a actual
(  r ' ) fu)  (oñl)  1¡  .1n.8{n r) . i  r

Perfilde rspuesta d€l .ompelidor

,fl (onrpctidor crá satlsiccho con sl
pósi( ión ¡ctu¿ ?

¿Cuá es pos bles movimientoso cambios
dc cstratcg ¡ hará cl competidorl

tDónde esv!l¡er¿ble el cor¡petidori

¿Q!é provoc.rrá ln ¡ei¿ inción m¡yory
más efectiva por pa¡te deL.ompetidor?

Las proplas y lasde a i'rdurria

Rc¡mp¡ce.on aulorizac ón delhe Free Pres, d v són de MacMilan,
l¡c., rom¡do dc cbmpcr;r;vc S¡arcgy: Ta.hniqucs fot Analyz¡nE lndusú¡es and

Cbmpedroru, Nlich¿e E. Poder CopyrightO 1980, porihe Free Press.

F¡gura 10-9. Componsñtos del análisis d€ un coñpotidor
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Comp¡ender el entomo competitivo es decisivo para lograr el éxito en la

planeación estratégica aplicada porque proporciona la base para la ideníli-

cación de oportunidades y amenazas; asi mismo, suministra el {undamento
para constroir el pian y representa un telón de fondo de constante cambio
con respeclo al cual se debe ajusrar el plan. las condiciones particulares en
el entorno competitivo imponen el éxito o el fracaso de cie¡tos movimientos
tácticos.

Al utilizar el modelo de Porter para determinar dónde buscar la compe-
tencia, el equipo de planeáción puede identificar a los competidores actuales
y potenciales Resulta decisivo que dicho equipo se enfoque más allá de la
situación actual y comience a identificar la competencia dos, tres y cuatro

"ñ^. ' ,-1"1'"," "- " l  -1"ñ
Cuando se hayan idenrificado los competÍdores reales y potenciales, se

les debe clasificar en amenazas altas, medianas y bajas. Esta clasificación le
permite a la empresa invertir más energía y recursos en el esludio y segui-
miento de los competidores polencial€s más importantes. Se puede conti-
nuar con el seguimren¡o de los que representan amenazas medianas o bajas,
a [in dc mantener actualizados los datos y captar ios cambios competitivos
que puedan aumentar ia imponancia del rival.

Aspectos no competiLivos
del entomo industrial

Aunque resulta decisivo hacer un seguimienlo constanLe a los competidores y
a Los nuevos participantes en el mercado, el análisis debe ser rnucho más pro-
fundo cuando se aborda el entorno de la indust a. Entre los aspectos que se
deben estudiar como parte de la planeación eslra!égica se encuentran los si
guientes:

l. El cliente.
2. La disponibilidad de materias primas clave.
3. La mezcla actual de marketing.
4. El ciclo de nda de la industria.

A medida que los miembros del equipo de planeación estudian a los
competidores, ios clientes, las rcndencias económicas y la regulación guber-
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nitmental. deben lener en cuenta que están tralando de iden¡ificer las ame_
nazas y 1as opo unidades que la organización podrÍa capilalizar. En si nlis
:ra,la identificación de oporlunidacles ha demostrado serdificil para muchos
.quipos de planeación. Por lo general, lienen mayor perjcra para identificar
i¡s amenazas que las oportunidades del entorno. Se podrÍa especular por
qué se presenta esta situación, pero lo Il.,ás importante es que el equipo de
irLeneaclón puede tener una gran necesiclad de asesoría por parte del consul_
lor para abord¡r este punto.

Faciliclad clc salida

r\ l  conlienzo dc este capÍtulo se análizeron los diversos grados de ci i l icultad
i)¡r¿ enlrar o sal ir de un mercadc¡ de¡erminado con respecto a los compfti
( lorcs. n cqutpo de pl¿rnc¡ción lambión debe ohserva¡ su propia organiza
(r( in cn relación con l¡ l¡ci l tcl¿rcl o la di l icultad para salir de sus mcrcaclos
pertrcularcs. Ll lo pft)porclon¡ri i  inlbrmación imporlanLc pata la lasc clc
¡Llclrtoria Llcl ( lcscntpfr_to L¡s l)rcgl lnrirs ncrt inentcs incluir i¡n lo siguicnlc:
, lu |rrprcsi sc cncucnrrl  cn nrcrc¡rlos clc los cu¡ks scri¡ cl i f íci l  sal lr l ,  ¿qu¡
t l ln pr()tunLll  Dcntf ¡fr, l t l l l tdl l  sr cncucntr¡ l¡  org¡niz¡ci( in cn los mcrclulos
¡rtu¡lcsl Si l¡  compiri l i t  saltera de un mercado determinado. ¿cuáles po
ufun scr r^s (on rcl lcncl¡s p¡ra su imagen, en cuanlo a su confiabi l idacl,
rs!¡bi l idad. coml)etcnci¡. etc. l

PRODUCTO FINAL

L¡ lase de auditoría clei desempeño y ei ená1isjs posterior son algunos de los
ispectos más específicos que ciemandan dempo en el proceso de planeación
rstratégica. Sin embargo. sin esta importante tnformación detallada, la basr
pera la planeacicin es incompleta e inciena. Además, no se puede sobresti
nur la necesid¡cl cle ir¡párcialidad, apenura y actitLrd no defensiva durante
La audrtoría clel desempeño. Una organización que no obre en foma inteli
qente durante dicha lase, con certeza se hallará con un plan no funcional.
Obviamente, en tales circunstancias el tiempo y esfuerzo invertidos en el
proceso de pLaneación estralégice darán como resul¡ado una farsa.
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El pn)( lLLcto l lnr l  c l t  Lr¡¡  fase cle a( l(Li tor ie cl . l  dcrmpeno dc c¡ l i ¡L¡d cs
une rf !1sron geneüL cle trx los r)s stst0l¡ l ts descle Lln¡ persfccl l \¿ t¡¡cro
Clfe¡r lo raqucrir l l  t icntpo, c|rrrgi¡ ,  l ) ¡c i( . |1ei l t  \  compromiso, pcro s n lund¡
nrental  al  l ) r( i f rso (Lc l ) lunr ' i l ( ion csl f¡ l fg i(¡  ar1 l ¡  ( ' ¡ l l ( l ¡ r l  aclLtxl  ( lc l ¡  fnt

Prcs¡.  c l r l lur( i  r1o s.  . {) l t \ t ru i i  sohrf  LL¡¡ b¡sc sól j r l ¡  Fn h l igrr [e l0 l0 sc

l)rcsarr l l  rLnir  Lsl¡  ( la \  f r  t l i (  i laton l ) .1Í t  r-onl tr . | ter r¡Lrc sc h:rr ' . rn r l t r r l r ¡  t r¡di¡s lor

l ) ¡s{)r  r r r ( . \ i r r  r ¡s cf  ;L l , rsc r l .  ¡LLr l l t ( ) l l ¡  ( lc l  L l . \ f rnf . Io

RISUMEN

\ r tc:r l i  r ¡ r l ¡ i r ¡ r ' l ¡ t  l ( rL i l l r tLL.r l r l ln( l f t iL l leLLo,rLL.rr ' i r r [ . rLrrr , r1r . ] r r rL.rc l  l rL
I tL i ( )  l l  l l rq, l | l : iLr i t in( l r l i ( l r1r | l  t iUa( in l )1.(L\ l ) l tsLlul) i ( , t ( .1() | i l ! t tL i l  l iL
¡ : i  r [ , rLLr l r l lJr  i t rLf  ( l f \ . l l r l ]cnr) t r fn{ . ( ( ) ¡ r ( )  Pt() l ) r )st()surrrLntsrr , r ¡  l ¡ :c{ l r ¡ tLLL.

rr , r (L.Ls. \ i r (  L i l5 (1.  l ,L LLl ,Lr ' : rL ol  LL,  L.r  r . r r ¡ r rc l r  ,  ¡  [ ¡  Lnrpi¡rr lnr¡ .  l : rs r l r ¡ rcn, lon, . ,
rc l i \ , r r rLr ' '  r r i lLr  r l , r :  rLL'  l , ¡  r ; rL, . l .  I  sLs t l t . l ¡ r l r r  i ( les t t1. f r , r :  ¡L lnt( j  ( ( ) ¡  l , r
o| , r r tLLrrrr l ru lc:r  l iL\ |  r f | l l : ,15(\ l r . l lLr i  c l  r r ruLcr0nl l ; I r l l lLsr: tX) l  , \  tn.r t f
, rL:o.  i l  r ' r r t r ¡ r r r ,  cr t i r lo iLrr 'Lrrrc |  ¡ l ( )nr)  car)¡ i )nrL(.o gL.rrcrel .  t . l  r . r r t , r ¡ ro
Lrr( l r r !1r  , r .  rL rnlr i r r r l r  ( , r ¡ | ( t r l  \ ( i  !  c l  ctrrof l r ¡ ¡  c:r ' rL l r ro rJ, .  1,r , ,  qr t  r r : ru L0|

, \  ¡ ¡ r ' rLLrL,¡ .  l r r  rLLul  t r ¡ rLrr  r  c l  r l i . r r  nr¡ l  r ro es r l ¡  r  iL r [ . l r r r ]o e r¡ru.  iLrr I l r r  ¡
r i r ! ¡  r \ .1 r  '  t  )  I  I  i  I  I  (  I  I  (  L ¡  j  I  I  , r  \ r t  i r (  L( i r1 l (  I  , r l  ( l ( .  i l . ( ) | l t l r :  l ] r r ,  ] l r f  L[  L.  r rL¡  r . lL.rr t .

! l .5t l : ,  I  l )N r(  LLul l r \  t ,L l  r i | r r r l  t ¡Lrr .  Los r(  ( .L l r5rr i  | ; l t , t  I  I )N rrLr i . r , rs r¡  r l  lcrr .n
1. ' ) .  l , r r iL l i r , l ( l  r l r  ( , - . , r . , t . I l r :L l i  r r . l t rLrr  i | l t ( ) l ) .Lr i r '  \ l (  l i ( (o rot i  l1 l )cn. l
(Lrr(Lr r . f i ) , l i1 l1.r l  r l .  l : rerrr I r ' r . ' ,L i . r r r I t i . rLIrr)( l (  f l l ( )5t . !L l  x.r l i  . : t | l tLrrrL)\
: t l  {  l lLLLl l l l  { i l l l , l l lL:  x t t r l l i lL . l (  l l l , t l

l lercrmna(¡ó¡de(ónr)s! lkrvei¡(dlx) l . ¡ ld i lor í , rde, lescmpcñ.enré¡m¡osd.
l |Ds dc d¡16, rcipo¡t¡bi idadls y proyecc onos.

. l,lrnt¡li.¡.ón ¡.rl.r f¡)rlalczasy las deblldades organiT¿cion¡les en re ación (on om
trelklde5 dire.t6, qre !i orside¡arán en l.rv¡li.l¡ció¡ delmod€lodc aestr¿legirdcl

rdenl  i . ¡c ló¡  de opon!nidadcsyame¡¡zisdcnl fodelenro¡nc, l¿scuacs seronsder¡-
r¡¡ en l.r va id¿c ó¡ lel modclo de la esrf¡regi¿ dcl negocio.
Medicón d.ldesempeiio ¡ctualde laorganiz¡. óñcn rcación co¡ slsobletivósde
' l '  4 p,  ¡  ,  I  Fn. 'ha, ,  I  L1'  b 'e.  \¿ de dF" . )p,  iu.

Figura 10-10. Lista d€ verificación de tos resuttádos necesarios a part¡r de ta
auditor¡a det deseñpeño
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8úsqueda



Capítulo once

de brechas

LJn error cs m.ls pelgroso clrando nayorsca h verdad quc

Hcnri-Frcdcnc Anr ic l
/ ( ,urnr/ ,  l ¡ l ¡13

unclue en cada fase de la planeación eslratégica aplicada se presentan
momentos djfÍciles, por lo general, el análisis de brechas consriruye el

''t¡omento de la verdad"i un momento que puede trastornar y desanrmar
incluso a los mrer¡bros más impasibles del equipo de planeación. Despuós
cle el¿ctuar la auditoría del clesempeno, se hace necesario identificar las bre-
chas ent¡e el desenlpeño actual de la organización y eL desempeño que se
espera. con el lin de llevar a cabo en forma exitosa su modelo de 1a estrategia
cle negocios

El análisis cle brechas constiluye una eyeluáción de 1a ¡eal¡dad. es clecir,
una compafación de la inlormación generada durante la auditorÍa del des
enlpeño con cualquier otra que se requiera para ejecutar el plan estratégi.o
de 1a organización. Además, dicho análisis exige el desarrollo de esrraregias
especificas para cerrer cada brecha identificada. En electo, si éste no revela
divergencias perturbadoras entre 1as meus futuras de la compañia y su des-
enrpeño actual, enlonces el proceso de planeación ha sido inadecuado; sim-
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plemente. el equipo de planeación ¡o logró llegar sulicientemente lejos et
sus procesos de preüslón y diseño de la eslrategia del negocio. Por consi-
guiente, todo aná1isls de brechas tendrá momenlos diliciles.

El análisis de b¡echas es el paso verdaderamenle decisivo en el proceso
de plane¡ción estratégica aplicada, cuando se haya evaluado la probabilidad
de implementar con éxito el plan. Dlcho anállsis representa un proceso
activo para exáminar la nragnitud del sallo que se debe dar desde la siruación
actual hasta la deseada: un estimativo de qué tan grande es la "brecha". El
"análisis" responde la pregunta de si las habilidades y recu¡sos disponibles
son suficientes para cerrarla, para lograr e1 futuro deseado dentro del perio-

do propuesto. Si el análisis sugiere que no se puede cerrar la b¡echa, enton-
ces sc debe llevar a cabo una acción apropiada con el propósito de redricirla.
El rol del consultor consiste en asegurar que los datos se anahcen en fo¡ma
adccuada y sc generen los planes de acción que convengan paia cer¡ar la
mencionada brecha.

El análisis de brechas constiuye la época para una loma de decisiones
cuidadosa y delibcrada. Si la brecha en¡¡e la condición actual y la deseada
parerce clemasiaclo grande para cerrarla, entonces se hace imprescindible
redelini¡ el futuro deseadc¡, con un reenloque en aquellos aspectos del mo-
delo de la estrategia cle negocios que sean realizables, o se deben desarrollar
solucioncs creativas para cerrar ese vacío. Pot cada brecha que no sc puede
cerrar mediante una estrategia iápida y evidente, el equlpo de planeación
debc regresara la fasc del dise¡o de la estra¡egia del negocio y volver a traba
jar el modelo hasra que se puecla cerrar la brecha. Puede ser necesario repe-
tir este pfoceso varias veces anles de poder cerrar las brechas obsenvadas; del
misn1o modo. cxiste la posibilidad de tener que modificar la declaración de
la misión. El ciclo se ilustra de manera gráfica en el modelo de la planeación
esrrarégica aplicada con una flecha que retoma del análisis de brechas al
diseno de la estrategia del negocio o. cuando estos vacÍos finalmente son
manelables, se dirige a los siguientes pasos del proceso de planeación.

ET ROT DET CONSUI-TOR

En esencia, existen dos enfoques generaies pam ieducir las brechas en el
modelo de la estraLegia de negocios de una organización: uno consiste en



Análisis de brechas 31 1

modificar o reducir las metas, solución t¡ansaccional; el otro consiste en re-
ducir los obstáculos iden[flcados como responsables de la brecha, solución
lransformacional. Como acosLumbra expresar un colega en la consuhoría de
planeación estratégicei "Las soLuciones transformacionales exigen soltarse de
la barra del trapecio". Por lo general, las empresas traen consigo sus prefe
rencias habituales con respecto a un enfoque transformacional o uno
transaccional del análisis de brechas, y es posible que el consultor necesite
recordarle la otra opción al equipo de planeaclón.

El análisis de brechas riende a ser un proceso relativamente directo. Sin
embargo, cuando el equipo de planeación compara el proclamado ,'negocio

en el que deseamos estar" con su situación actual, existe la tendencia a desa-
rrollar un pen.samiento de grupo; es decir, sus miembros se pueden volver
excesivamenle positivos y confabularse para pasar por alto brechas significa
tivas entre la situación aclllal y la deseada, brechas que en realidad pueden
no se¡ fáciles de cerrar. Por otra parte, el equipo puede observarlas y con-
cluir que no se pueden cerrar, mientras el pensamienlo c¡eativo podría de-
terminar lormas para lograrlo. En este punto, un rol importante para el

ALoúN DíA, Lo5 cARfELEg No SERANUNA
INDUgTRTA cREclENrE, D^itD. NEcEgtrAMog uN^

fR^ñsFORMAC|óN.

IRruLIADEROY
RE9fAIJKANfE IA"fp?

¡ñ

LENNIE

Cerrar la brecha pu€de exig¡r una trañslormacton
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consultor consiste en a)¡udar a que el equipo de planeación eüte una o am-
bas trampas en la planeaclón.

Cuando el equipo de planeación es¡ablece mems demasiado optimisras
-metas que vayan más alla de la capacidad de la organización para logra¡l$-
se hace necesado repetir el cicio hasta e1 diseño de la estrategia del negocLo.
Sin embargo, ese proceso puede ser fiustrante para los miembros del equi¡ro.
Se puede generar un lúerte sentimiento de: "Ya habíamos hecho todo eito
antes, y no lúncionó; entonces, ¿por qué dará buenos resulLados en e;ta
ocasión?" No obsunte, volver a traba']ar el diseño de la estrategia del nego(iio
resulta decrsivo hasta que se puedan cerrar todas las brechas perceptiblts.
Por consiguiente, es el momento para que el consultor se muestre lirm( y
haga regresar al cqurpo a lo, problemas que necesita resolver.

RESUTTADOS DET ANATISIS DE BRECHAS

E1 resultado esperado del análisis de brechas es un plan estratégico que terga
una probabilidad razonable de éxito. El p¡opósito de este análisis consirte
en llevar la evaluación de la ¡ealidad acrual a los sueños del mañana. las
prioridades se deben fundamentar en los lÍmites normales de los recur¡ os
disponibles. En cualquier organización, los equipos, el personal, el diner() y
otros recursos son liniros. Como ¡esukado del análisis de b¡echas, es¡os
recursos deben comprometerse de manera apropiada con el modelo de a( ti-
vidad que se hayl dererminado como el de rnayor retribución organizacioral.

L¡s limitaciones de recursos no son el único factor por considerar. l.os
elementos del diseño de la estrategia de negocios se ajustaún a la comparila
en diversos grados. Algunos se asimilarán con facilidad en el inte¡ior de la
empresa. su misión histórica, sus lÍneas de negocios ysu cultura; con otros Iro
sucederá lo mismo. El análisis de brechas debe considerar cada uno de os
elementos del diseño de la estrategia de negocios tanto para la disponibiljclad
de recursos como para el ajuste a la compañia existente. Aunque con eslo no
se sugiere que se deben consewar sólo aquellos elementos que estén integfa-
dos con facilidad, rampoco se sugie¡e que se puedan transfomarias organi:a-
ciones de la noche a la maiana. Lo que se requiere son acciones que amphen
tanto los recursos disponibles como ei ajuste de la organización, y no ac os
heroicos DroDios de los kamikazes.
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CÓMO ANATIZAR TA BRECHA

:l análisis de brechas es el exanten detallado de la clls|ancia existenle entre
:ada elemento del diseño de la esrraregia del negocio y la siruación acruai de
.a organizacjón reveiada en la fase de auditoria del desempeño. De manera
aspecÍfica, este anáLisis plantea las siguienLes preguntas:

I ¿Cómo se compa¡a el pe il estratégico deseado con el actual?
2 ¿Cómo se ajustan Las LDN planeadas con las lineas de negoclos exjs_

tenles y coll los recursos, tanto actuales como planeados, pam su
altneación?

3. ¿En que parte de 1os ICE actuales se halla la organización y qué signi-
ficado tiene para su capacidad buscar olros nuevosi

4. ¿Cuáles son las esrrategias acruales y qué significado riene para la
capacidad de la empresa ejecutar ot¡as nuevas?

5. ¿Qué tan dife¡ente es la cultura existenle de la que se requiere?

Elanálisis dc brcchas lambién debe dar respuesta a estos interroganres.
1o s(j lo plantcarlos.

Un eiemplo hipotét¡co

L¡s brechas se pueden obscrvar en respuesta a cada una de esLas p¡cguntas.
Considérese el caso hipotérico de Epsilon Company. Durante el diseno c1c la
.strategta det negocio, el equipo de planeación de Epsilon pudo haher clcs_
afito la situación deseada en los siguientes (érmrnos medibles:

Encinco años. Epsilon 1end.á lenrasanuates por t_IS$10 miloncs d¡srnbudos cn,
t¡e sus cL¡erro lincas ldos de t.s cu¡lcs se¡án nuevás) Tcn.Lr.¡ro! r¡a urltrdad
anres dc inpucsús dc L5% conu¡áusad€ c¡ecimicmo an uat en v.mas de l0% A
ljn de lograr est¡s nrelas, nos prclx)nemos mos¡nr Lrna ñre fle orienracjón a aceplar
nesgos, ro curl se co¡Biderd necesario ¿ medicla que nos desda,anos del desanolto
de ccLuipos crcntilicos pa.a eL canrpo p.otesionata ltneas.te producros elecrró¡jcos
más orienrados haclá el consumidor, un árca que ápenas comienza a crecer Nues
r¡o objer¡vo cs reneréxio.L convefjmos en un iider de bajo cosro Reduciremos
los costos.Le l¡bnc¡ción v estableceremos fuenes conrroles para asegurar nuestras
metas de co¡rperiüidad en cosros
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liuestras pnoridades son Las siguientes: 1) crecimiento (aumento de ]a par¡iclPa

crón eneLnercado),2) sistemasintemo con enome etectiudad para elcontrol 
'le

cosros y 3) remabjlidad.

Cuando el equipo de planeación de Epsilon termine la audito¡ía del

desempeño, debe examinar su posición actual en cada una de las dimensio-

nes clave del plan. Por ejemplo. supóngase que la "situación actual" rápida

'c rn.  ompleta ,  de tpc, lon Indi .  o lo s lsulenle.

. Ventas anuales actuales, US$13.9 millones,

. Utilidad antes de impueslos,4.690.

. Tasa actual de crccimienlo, 25%.

. Firma de propiedad famiiiar con historial conservado¡ en la fab¡ica-

ción de equipos cientificos p¡ofesionales y selecros.
¡ Ven¡as actuales de p¡oduclos, con base en calidad excelente, para un

grupo selecto de consultorios médicos, hospitales y laboratorios cien-

l lcos

. Lineas actuales de productos en erapas de madurez y decadencia de

sus ciclos de vida.
. Fuerte lealtad entr€ Ios actuales clientes, quienes confían en Epsilon y

sus produclos.
. Grupo lirme de R&D con plena libertad para explorar/desarrollar

nuevos productos.
. Debilidades de la compañfa: se requiere más tiempo para fabricar los

productos y cueslan más de lo planeado en un comienzo

El equipo de planeación de Epsilon necesiGría identificar y anahzar una

se e de brechas. Seña necesario considerar, entre otros, los siSuÍentes faclores:

. Tiempo disponible para hallar los ICE: cinco años.

. Mem general: desplazar la compañia de ser un especialism en R&D/

fabricación de equipos cientÍficos de calidad para conveÍirla en un

fabricanle compelilivo de productos relacionados con la ciencia y

orientados al consumidor.
. lncrer¡ento en ventasi de $13.9 millones a $30 millones.
. Meioramiento de la ulilidad antes de impuestos: de 4 6% a 15%
. Mejoramiento en la tasa de crecimienloi del25% anual (no ajustada

por inflación) al 30% anual.
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. Otros desplazamientos: del estilo de operación conservador a uno de

operaciones con allo riesgo; de una posición compelitiva lipificada

por la "diferenciación" a una posición de "lider en costos bajos"

Aunque estas listas no constituyen todas las dimensiones del diseño de

la esrrategia del negocio ni todos los aspeclos de 1a auditoúa del desempeño,

aquí se encuentra 1o más relevante. El equipo de pLaneación estútégica pro-

cederÍa a estimar le climensión de cada brecha. t¡atando de idenlificar si se

puede cerrar con el paso del dempo y con los tecursos disponibles Si es

posible cerrar una brecha, el equipo la llevarÍa al plan estratégico taL como se

planLea en e1 diseño cle la estrateliia del negocio, y luego se desplazarla a

estudiar otra brecha. Si se percibe que una brecha en particular es clemasia-

do grande para cerrirrla o que no se cuenla con una estrategia clar:lmente

evidente para cerrarla, entonces el equjpo de planeación, necesariamente. se

desplazarÍa de nuevo l la fase de diseño de 1a estrategia del negocio con el

propósito de eleclua¡ un ajusle a ese elemento part iculat del modelo

En e1 ejemplo dc Epsilon, algunas de ias brechas reptesentan graves pro-

hlcmas. El propósito de pasar de un perfil conservador a uno de alto riesgo

posiblemente choque con los valotes principales de esla empresa familiar' A

menos que el lcmor a la clecaclencia de Las LDN actuales sea tan fuerle como

para h¡cer caso omiso de estos valores lradicionales, no existe la posibilidad

de que en esta compañía se presente un cambio en su oriennción básica al

mercado.

EMONCE9... ¿AUÉ fAMAÑO

fIENE LA ERECHA?

Las brechas pueden repre6entar graves problemas
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De igual manera, parece improbable el mejoramienlo propuesto en la
renlabilidad. Resulta difícil mplicarla mlentras se presenta el desplazamiento
hacia un mercado nuevo, quizá miis intencional en costos bajos. Aunque lu-
che para obtener una tasa de crecimienlo anual del 30% y, al mismo tiempo,
la relegue como prioridad de tercer orden, para la compañÍa sería imposible
lograr el aumento. Existen costos de aprendizaje de un nuevo mercado -
productos que no tendrán éxilo, presiones coúpe¡itivas no anticipadas, etc.-
que no se incluyen en las proyecciones del equipo. Si la renubilidad del 15%
fuera importante para elc¡ecimiento de los fondos, esLe elemento serÍa inclu-
so más peligroso para el éxrro genelal del plan de Epsilon.

Se podría plantear que el elemplo de la mencionada compañía es dema-
siado extremo para ser realista. Sin embargo, el entusiasmo y optimismo de
1os miembros delequipo de planeación durante el diseño de la eslrategia del
negocio podria darles la posibilidad de gene¡ar un futu¡o ideal como el esbo-
zado en esta parte lleno de grandes brechas, quizá masivas, que pod¡ian no
cerrarse. Con mucha lrecuencla, el grupo de planeación es demasiado optl-
mista -en especial cuando considera la posibilidad de ingresar en un me¡ca-
do que todavla no comprende. Aunque el ejecutivo de Epsilon puede
mostrarse muy elocuente durante horas acerca del porqué en su mercado
actual era mzonable una utliidad d€l 4.6?0. slmplemente conoce tan poco
del mercado del consumidor, que iese 15% parece muy probablel Nuestra
experiencia indica que el caso Epsilon ilustra en forma clara y creíble las
deficiencias que se pueden evitar a través de un análisis de brechas.

Aceptar sirnplemente que este resultado se puede alcanzar, en especial a
1a 1uz de los problemas expuestos, podÍa conduciraun d€sasLre para Epsilon.
El rol del consultor consiste en planlear estos temas y aludar a que el grupo
de planeación los aborde. Un consultor calificaclo aludará a los miembros del
equipo de planeación a manlener el en siasmo mienras reconsideran el fú-
turo. hasta que se puedan cerrar cada una de las brechas y se desarrollen los
planes de acción necesarios.

Consideraciones clave

Cuando se examina una brecha, se debe plantear en lorma real el inlerrogan-
te de si es posible cerrarla. la pregunta en realidad es: ¿se puede cerrar esta
brecha, dado rodo lo que se pretende hacer? Así mismo, es posible que los
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conocimienlos adqui¡iclos durante el análisis de brechas ocasionen clue eL
equipo de pl:lneaciórr repita todo el proceso, incLul-endo la declaracLón de la
misión. Adem:ls, una brecha en una área puede conducir a la identilicactón
cle otras en campos distintos

C)tro aspeclo signilicativo en el análisis de brechas es si existe altneación
entre el nrodelo de la estrategra clel negocio y la birsqueda de valores. Este
tipo de conrp¡r¡ción es necesario con eL fin de asegurar que las accjones que
proponc l¿ organización seen consistentes con su culture. Como s(: anotó
aDtenormcnte, los pl¡nes que no tomen en cuenta la cuLtura de la empresa ¡i
se b¡sen cn el1a, posiLrlenente no tendrlin éxito. Esta p¡rte del i1nálisis cLe
brechas cxLgc cl mismo nir.eLcic apenura, imparcial idad y conliontaciarl qLte
dcbil  trprlrcrr la bLrsquede dc valores original. El ¿lnálisis de brech¡s rs iüt
porlirnlr cr) tslc ¡s¡cctl) p()rclllc contmstil Los clcseos clc la rrnprcsa con Le
rc¡l ld¡d; clr ht cho, es cl rncla quc cvita quc el pLen vaya cn Llna n1¡l¡ ( l¡rec
cron (r L Llc no cue¡tr '  con ninguna

Ljn t l .nrcrrto ( lLrc. por lo rcguhr, surgc cn la phncactt ln r lcl crct rrnicnto
()fJl i lni: i l r l()r lr l l  cs j ir  rrranclu r 'onto sC l()gr¡r¡ dicho cfcctnrit 'nt() (. lr¡nt lLcl
( l t)(r2) r( lcrlr l i ¡r .Ll¡ur) fni()( ln(.r pi lr ir  cl rfccLnl.nl{) r luc sLrrLcn (1c ¡r irnrr¡
sc( rr( n( r ir l  .n cL ( lcsi l frr)Llo ( lr l l  conrpariu:

I  l rx l ) i I rsror]  r l f  ! r ) luntcI
2 l) isl)crsron gc()l l f i l l [¡
l .  In lcgf i tc ion vr f t la¡ l
I  t  ' r r .  '  l r . , r , r r , l ,  ¡ ' r ¡ l ¡ . ¡ , , , ' - ¡ ¡y¡ , ¡ , .

En cl cepIulcr l+ 1n4tc,)ran¡¡di lr]  se descnben estos enfoqu(:s con ma

),or clct i¡ l la No obsr¡ntc, en cl .¡nál isis clc brech^s es importante iclentif icar
cuálcs de eslos enft\ues se h¡n ¡doplado. en lórma explicita o jmplicita. y
lucgo dettrnrner si Li1 eslrucLura actual de la compañia es adecuacl¡ par¿
ciecLlLaf cle mencr.l cxrtos¿1ese enioque como pane clel noclelo cle la estrere
gia dr negocios. En otras palabras. ¿se ajusta ]a lorma a la función? Sin este
aiuste. result¡ baslante improbabLe que l¡ organización puecla rener éxi lo
con su plen Por cjemplo, eL creclnuenlo dinámico que formaba parte del
mcxlelo cLe la cslrategia cLe negocios en Epsilon requeri a una estruclura
menos jerárquica, una lunción de markeling separada y menos dependencia
en le lámil ia como fuente de experienci¡. La forma de Epsrlon evidenlemen-
te no se ajusta a su función recrén planeada.
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l¡s brechas también se presentan en los planes estratégicos de organiza-
ciones sin ánimo de lucro. Por elemplo, Regis University, una pequeña enti-
dad educativa jesuita localizada en Denver, estuvo al borde de la ¡uina
Iinanciera cuando su nuevo presidente vio la necesidad de llevar a cabo la
planeación estratégica. El análisis de brechas p¡onto rcveló que su segmento
común de mercado, los ¡ecién egresados de educación secundaria, se encon-
traba en decadencia y no se incrementaÍa en el futuro cercano. No obstante,
la brecha se podÍa cer¡ar medianle el desar¡oilo de un nuevo mercado: edu-
cación para aduLtos. Regis desarrolló una estrategiá de nicho de mercado
altamente exitosa. que implicaba separar a los estudiantes adultos de los más

.jóvenes, quienes tendÍan a ser menos se¡ios, y esrablecer programas de edu-
cación acelerada para obtener el tirulo, en centtos comunitarios, cerca de
sitios en donde se concentraban negocios. Este cie¡re estratégico y exitoso
de la brecha le permitió a la com pañía inc¡ementar sus inscripciones de I ,000
es¡udiantes a más de 8,000 y lener un supe¡áüt anual de presupuesto, a
pesar del enorme y cosrcso esluerzo para mejorar sus instalaciones.

ASPECTOS ADICIONATES DEt ANÁTISIS DE BRECHAS

A medida que una organización examina la lactibilidad de las metas que esta-
lllece durante el disrño de la estrategia de1 negocio. se pueden aplicar de ma-
nera efectiva divcrsas herramientas conceptuales. Aunque simples en su
concepto. son iltiLes para eslimar la cantidad de riesgo en un moümiento par-
ticular -un especto decisivo del análisis de brechas. Es|as herramientas son el
modelo "Y". el modeio "2" y el análisis de las barreras para la emrada/salida.

El modelo "Y"

La primera de estas herramientas --el modelo 'Y"- es una variación del
sencillo modelo 'a quién, qué, cómo y por qué" (véase figura I1,1). anahza
do en un comienzo en el capítulo I Formul¡ción de /a misió¡. Durante La
fase de formulación de la nisión del proceso de planeación estratégica apli
cada. el equipo de planeación elabora una declaración de la misión al utilizar
este modelo para describir su futu¡o deseado. En la fase de análisis de b¡e
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chas, el equipo debe desanollar un diagrama de "a quién, qué y cómo" para
cada LDN importante en el modelo de 1a estrategia del negocio, pero no
exrste razón para reexaminar el "por qué", es decir, las razones de 1a existen-
cia de la compañia.

¿A QUIÉN? ¿QUC?
(Ne.esid¿des de consumidoi

¿cóMoi
(Ad v d¿des, lccnoloSl¿s o

métodó!devemat

Flgura 11-1.  El  mod. lo "Y".

Después de aplicar el modelo "Y" para cada LDN en el plan de negocios,
el equipo hace sus comparaciones con lo desarrollado durante la fo¡mula-
ción de la misión como lbrma de evaluar qué tan lejos se haLla la LDN de la
misión general. Las LDN proyectadas se deben comparar con cada LDN en
el negocio actual, de taL manera que el equipo pueda determinar cuántas
dimensiones se han modilicado de las tres. Cambiar sólo una dimensión
(con quién se hacen negocios. qué se vende o cómo se efectúa el negocio)
acarrea mínimos riesgos. Modilicar las dos dimensiones a la vez rep¡esenta
más riesgos y, en la mayoria de los aasos, no es pr.Jciente. Un cambio en las
tres dimensiones por lo general resuita aventu¡ado, aún si la organización
cuenta con grandes recursos para aprender de manera simuhánea acerca cle
1os clientes. los productos y el sistema de distribución nuevos. Modificar ias
l te< drmen5ione- ccuivr le e_ ere. tn.  J Lomenl¿t un nue\o negor 'o
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El modelo 'Y" constitr.r)'e une evalueción rápida para idenrilicar de ma
nera conceptual una brecha porencial Se debe utilüar con ei propósito de
determinar problemas potenciales, suministrar la dirección al equlpo con
respecto a las áreas que exigen una investigación adicional y al.udarle a p1a
near la ¡educción dc una brecha potencial. Este aplicación se analizará pos
tcriormente cn cl prescnlc capjtulo lunlo con las lormas de cerrar las l¡rechas
No obsl¡ntc, cl equrpo de planeación debc tomar precauciones para ul l lLzar
esl¡ hcrr¡mrcnt¡ con sumo cuidado. debrdo a que claramente exislen si lurl-
ciont's cn l¿rs cuirlcs cembiirr une sol:r dimensión podria signrllcar un dcsas
tre, micntr¿s quc he)'otros casos nluy cspecÍl icos en los cuales modil icar dc
m¿lncr¡ simull incLl las lrcs dimcnsú)ncs podria l lev¡r al éxl lo. En ocasioncs
cs Ji lcrl  convcnccr ¡ ot l  e pcr5ond dc quc los cambros serán mcnos Lraumii l lcos
dt lo c¡uc r:n rci l jchl l  son El rol clcl consullor es decisivo para nr¡ntener Ltn
¡n:i l isrs cl lrd¡doso ) i l l ) lcr lo cl lrc conduzc¡ i  l¡  aplrcación de un lTuen crrtc-
f io Aplicirfcl nroLlcl() Y ¡ l  ¡ l¡n clc Epsrlon sugiere la l¡rm¡ como podri¡
Lrcuüir  I r  ¡ ¡ tcrror I ' l  ¡ lan c lc cste comp¡ñia implrc{ ;  c¡nlbier c l  pr¡ lu( lo
(quri) \  r l  nrff .¡r io (x r lLlrfn) 1[ '  l)rodLlclos r icnti l i (os l)¡r¡ prolcsi i)rr¡ lcs ¡
f lcr l fo(l()nr.slr.{)s r cl crr lot lru (cr 'rrrro) -¡r i tsarrlcscr un l idcrcn Lccnolo¡¡¡
r un ¡rtovtcrlor r bulo r 'osto I:n consccucrci¡, la uti l iz¡ción dcl nroclcLr "Y"

sull icic Llu( iLlol)r i : l f  f l  ¡rot lclo t lc le cstretcgri t lcl  ncgo(io ( lc f l)si lorr inrl)Ll
r¡ l ' i l  t ln l l l l () q| ido t lc ncs¡¡o, ¡ iLn si los ( lcrni is clcnrcntos dcl ¡ni i l isis dc
brc,:hls no l)hnlc¡rr l)rohlrnrxs scnos

.\sL nl lsnr(). c\ islcn srlLt i l( ioncs p¡t iculafcs cn l¡s cu¡les el producto cs
clc t¡ l  c¡lrcl¡cl,  cl nrcrcrclo sc cncuenLr¡ t¡n preparado y el nurvo srstcm¡ clc
disLribucion t¡n ¡ jList¡( io. clLlr 'cs posible modil icar las tres dimrnsiones Llr
nr¡nc.¡ sinrLrl l i inca! y ¡ i ln ¡sí logr¡f el exito. l-a entrada de IBM al nrercarlo de
nrinicompuLaclor¡s ¡ l in¡lcs cl{r la dacad¡ ( le los sesenla. con la introducción
de su PCa, es Lrn c'iemplo rnrportentr de estr tipo de a'xito. Un nuevo proclucto
(un computadol persona[) se inlroclujo en un nuevo mercado (usuarios indi
vidlLales en vez cle organizaciones) mecliante un mrevo método de venta (a

trevés de alnracenes nino stas en vez de utilizar representantes de ventas)
De nuevo, un equipo dc planeación en actrlud de alerta puede estar en capa-
cidad de descubdr este dpo de opofumdad independienremente de las ad-
yertencias que presente el modelo. Estas srtuaciones son bastante peculiares
-más de lo quc admiirian los campeones de nuevos procluctos más entusias-
mados. Cualqurer movinlienLo notable se debe examinar con atenclón a fin

Planeación est¡atégica aplicada: Guia generat
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de de¡erminar si existen fallas. Antes de adopta¡ un enfoque de este LiDo es
necesario deteminar si el ¡esukado final tiene la misma magnitud de1 riesgo.
AuncLue el negocio IBM-PC implicaba un riesgo. IBM lo consideró moderado
debido a sus enormes recurcos. Una empresa más pequeña y menos dokda
habria visto el rlesgo de manera muy diferente.

El modelo "2"

En la figura I I -2 se ilusrra orro modelo úril (e1 modelo "2"). En esencia, és¡e
ciasifica a los clientes y productos de acuerdo con las mismas dos dimensio-
nes: actuales y nuevos Según el modelo, existe meno¡ ¡iesgo de concentrar
los esfuerzos organizacionales en el cuadrante l, es decir, en vender más
productos o servicios actuales a consumido¡es actuales. El siguiente en ma¡¡-
nitud de riesgo es el cuadrante 2 (vender productos o señicios actuales a
cli€ntes nuevos); Le sigue el cuad¡ante 3 (vender nuevos productos o se¡vi-
cios a clientes actuales). El más desgoso es el cuadrante .+: v€nder nuevos

Cons0midoreso Consumidores
clientes act!¿les oc ientes nuevos

r ) -  -

CLradranie 2

- ;?

4--
El modelo 'Z' de riesgo increnrent¿do lodesanolóJohn M. S monds de Manin-Simonds Assciares, se¿tle
Wash ngton. La malri2 de "c ienres acrua erseryicios acrualel, en uñ com eñzo ¿pareció en,,Straregiesol
Diversification" de H.l. Ansofl en Harv¿rd 8{rs¡¡ess Review, Septemberoctobel 1957, págs. 1t 1124.

Figura 11-2. El modelo "2" para la expansión de tos n6gocio6
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productos o selricios a nuevos consumidores. l¡ "2" aparece cuando se
traza una linea a través de cada uno de los cuad¡antes de acue¡do con e1
grado de riesgo. Cuanto más lejano sea el recorrido que realice la orgániza
ción a través de la Z. mayor será el riesgo.

Al aplicar el modelo "2" a la estrategia propuesta de Epsilon se revela que
ésn ubica a la compañÍa en el cuadrante inferior derecho de la "Z", 1o cual
indica el mayor desgo posible. Si un riesgo de esta naturaleza es ineütable, la
empresa debe reconocer abiertamente el nivel de pelig¡o que ello implica y
eslar dispuesta a adoptar un enfoque de riesgo para la organtzación.

El riesgo que se prcsenm al p¡oporciona¡ nuevos productos o servicios a
nuevos ciientes es una de las ¡azones del alto fracaso en los nuevos nesocios

-ue. 
por delrnicrnn. est¿n utiLz¿ndo esta estrategia. Por otra parte. uni Inea

de productos novedosa que llame ia atención de una nueva base de consumi-
dores podrla presentar un nicho de mercado tan atractivo que se desearla
seguir un curco de alto riesgo. El modelo permire que los miembros del
grupo de planeación clasifiquen los factores de riesgo y les brinda la oporrum-
dad de comparar la o¡ienración al r iesgo de la organización con los
subcomponentes deseados de1 plan esrrarégico de negocios. Para involucrarse
en una estrategia de más alto riesgo, la compañia debe contar con un estilo de
disposicicin para asumir riesgos y la disponibiiidad de recursos para apoyarlo.

Otra dimensión que se debe examinar en est€ punro es el gtado en el
cual se encuentran interrelacionadas las LDN y cómo se relacionan con los
tipos de negocios que llevan a cabo. Con frecuencia, desa¡rollar las líneas de
negocios que lengan un tema en común conslituye una estrategia valiosa.
Este tema puede incrementar la renrabilidad al b¡indar oportunidades para
lograr economias de escala a favés de la adquisición de bienes o servicios
mediante las LDN. Las empresas tienden a ser más exitosas cuando operan
con paÍes relacionadas o inlerrelacionadas. Las organizaciones que cuentan
con líneas de negocios que se ajustan a un tema común Lienen una gran
posibilidad de lograr una sinergia a través de las LDN.

Barreras para la entrada/salida

Como se obse¡vó en el capitulo l0 AudüoÍa de¡ desempeño, negocios dife-
rentes poseen grados distjntos de dificultad cuando se inician y se liquldan.
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Por lo general, éstos se conocen como bar¡eras para la entrada y la sallda
(véase figura 10-8). Fn el análisis de brechas, es necesano prestar atención a

ambos dpos de dificullades con el fin de evilar que la organización se vea

atraida excesivamente por oporlunidades que Lengan condiciones demasia-

do exigentes para la entrada o que puedan ser dificiles de abandonar si no

llenan las expectativas.
Existen muchas otras barreras pam entra¡ en negocios regulados; por

ejemplo, no se puede dar inÍcio en forma sencilla a una estación de radio o

de teleüsión. Se requiere una licencia gubernamental y existen muchos obs

láculos que se deben superar antes de lograr la expedición siquiera de una.

lnclusive en industrias desreguladas existen barreras para la entrada. Aun-

clue en 1a acrualidad cualquier persona que cuenle con recu¡sos sullclenles.

de por sí una barrera silinificaliva. puede da¡ inicio a una aerolÍnea en EE.UU.,
la l¡lta de pistas de aterrizaje en la mayo¡ia de aeropuerlos importantes re

presenta otra banera signilicativa para la entrada. La disponibilidad de cier-

tos recuEos, instalaciones, equipo, personal entrenado y capital también
pueden conslitui¡ barreras para la entrada.

Las di l icultades para abandonar una l-DN no se pueden pasar por al¡o.

Por ejemplo, cuando la Arncricirn Psychological Association adquir ió la aho-
ra desaparecida rcvrst'.r, I'sytholog,y 'l'otJay, nunca se planteó cl prohlema dc
las barreras par¿l sahr clel ncgocio. Cuando se hizo demasiado cxcesiva l¡

carga f inanciera por apoyar la revisla, la obLigación impuesta por las

suscripciones prepagadas, m¿s de US$8 millones, constituyó una barreia
para 1a salida. A menos que La asociación pudiera hallar un comprador dis-

¡rucsto, el cierre de la publicación acarrea¡Ía reembolsar a los susc¡iptores el
valor cancelado por concepto de ediciones que no recibirían, una carga in

aceptable. Ciertamente, analizar las bareras para la salida anLes de entrar en
esta LDN hul¡iese llevado a una decisión diferente acerca de la adquisición
de la rel'rsra en la primera instancia.

Al analizar 1a brecha, el equipo de planeación necesita comp¡endef y
aplicar el paradigma de las barreras para la entrada/salida tanto para cuaL-
quier LDN que esté considerando como para cualquier LDN existente que
desee abandonar. Este tipo de análisis le permitirá evaluar los riesgos po-
tenciales implicados en estas acciones y así mismo el potencial retomo fl
nanciero.
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FORMAS DE CERRAR TA BRECHA

Existen múltiples formas para cerra¡ Ia brecha entre la condición actual de la
organización y la condición futura deseada. Por 1o general, estas opclones se
enconlrarán bien sea en una cate[lo¡Ía de crecimiento ci de atrincheramiento,
dependiendo de la relación emre la compañia actual y su futuro deseado. Si
el crecimiento resulta necesario para lograr las mems del djseño de la estrate-
gra de negocios. las opciones son 1a expansión intema, la puesta en ma¡cha
de un nuevo negocio, una adquisición, una fusión o una alianza estratégica.
5i el diseño de la estrategja del negocio exige un atrinche¡amiento, las opcio-
nes son desistimiento, eliminación por lases, reducción gradual y retorno
comPleto.

En este punto puede su¡gir una división ya que 1os miembros ciel equipo
que se encuentran realizando esfuerzos orientados a los roles y a La protec-
ción de süs ¡angos de autoridad perciben implicaciones en sus áreas de ¡es,
ponsabilidad. En 1o posibLe, eL consulLor debe rrabalar a fin de reconocer y
manejar esla tendencia. La concentración en ese problema puede ser úti l  si
no promueve l¿r deshonesridad o el abuso, pues esta puede contribuir a un
compromiso poste¡ior con el plan, eLcual sólo puede darse con una creencia
honesta en la l¡ct ibi l idad y el deseo del plan.

Cierre de brechas producto de una
orientac¡ón hacia el crecimiento

Exjsten diversas lórm¡s de cer¡ar las brechas producto de una orientación
hacia el crecimienLo.

Expansjón intcma. A menudo, ]a expansión interna se ve tipificada por
un riesgo razonab]e y un crecimiento constante. El crecimiento significativo
clesde el interior exige una buena cantidad de recursos financieros y de otro
tipo. Eslos se pueden idenrificar y comprometer a nivel interno, o pueden
provenir del exterior de la organización -con liecuencia a costos sjgnilicati
vos. La expansión interna constituye una forma razonabLe de ce¡ra¡ la bre-
cha sj los productos o servicios son sólidos, ia palticipación en el mercado
parece estar sujeta a la expansión, y hay recursos disponibles. En el mercado
debe exisrir la necesjdad de adquirir los producros o servicios ofrecidos y -si
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es posible- tienen que se¡ superiores desde el punto de üsm tecnolósico
comparadcscon aquellos disponlbles en elmo-*r.. f.. i"¿,,.i¿*, 

"nir._gados de realizar la planeación deben tener en cuenm que los competidores
actuales no considerarán favo¡able la expansión de la participación en el
me-.ado \ lcndr¡n l¡ l .nd( nciJ ¿ r,.rDondet de manera aireri.c fste lr.ror
cena .er un-,  nr . idct . r .  ton c lJve rn rJ -elecL ¡on de est . r  etrcregi¿.

Etnpcz¿t nu(vo, nc¿a, /, .<. D¿r In,. jo a un nraro n"goa,o i ,  unu .r,, ,
regra.dcircct-n.cnto.on un rr5Fo trhctcr l r  re 'a l lv¡menle-r l to.  Ln c l  mode
ro Z .  a>tc L ot  t . .nonde ¿1. u,dl¡ntc, l  _vcrder nue\o,  ptodul ' tos o )ervrctos
a nuevos cltentcs. Si el nuevo negocjo se halla completamenre separado de
ras Llneas acluales de negocios. el riesgo es mayor. Si es¡á a tono con los
negoclos actuates, el riesgo se puede reduci¡, debido a que los p¡oductos o
señ¡icios actuales pueden a¡rdar a crear la preventa 

",, "l 
nu*o n"g*ro.

Por e]emplo, cuando Sears. Roebuck & Company. que rradiclonalnlentl
h,r. .  ' .Ll^ un.r -. ldcn.r LIr .  nt l l .  ( .n(. m
grganrc. los Sears frnxnci¡ l  Nelwork crnonstasi 

agregó un negocio nuevo y

¡on r, suhsicri¿ria A's;;,; ;;,;;i";,-d";:",:::"J:J.X"ü::i,:*i:i
Ln consccLlcl lct¡. ¡cl icionó Coldwcll  Bankcr Rc¡l Eslatc y Dean Witter, unr ' r ' . ' r ' r lnr .  . i .nrLl , . r  d, .  l ) , ,1.¡ .  n. , r . r  _1. . . r , rn, , . r iz , r . r  (on;u rxrsr .nre úncrJ_
cron,dc scguft)s. Aunquc much:rs pcrsonas cluclaban b"r,un," 

"a"rao 
i" lopluoenc¡¡ cle esta rstr¡tcgia, la c1écad¡ pasada demostró quc en realiclad Jue

un,! s¡l)1i Llcclsión. f.n cfucto, l¿r Financial Network División d(j Sears es lo
nús rentablc en la aclu¿1lidaci, mienlras que los punros de venta minorista.
romo se anoto antcriormenle, se encuentran en decadencia.

EI conocimtento dc los jnlerescs y necesidacles de lc¡s consumidores o.Lrentcs t¡t¡bién pucde a¡.uclar a dismimrirel r iesgo. porejemplo, Sea$ sabia
que nuchos cle sus clientes de clase media y cle etlad madura estaban intert,
i¡dos en conlpür l¡cciones, bonos y otros tilLrlos valores, p"ro a" _oatr^lrun
:anuentes a ecercarse a los correciores que los venclían. Entonces, de manera
:lruy apropi¡da, deterlninó que sus clienres se acercarian a los corredo¡es de¡olsa con más faniliariclad en los ahnacenes de la compañÍa. e p"r".á"iu
.¡Lta de credbilidad inicial por parle de la comunidacl financiera, la conexión.tars-Dean Wi¡ter he sido bestan¡e exilosa, ,ro ob.,urr," 

"l 
daro.d"r, g"rr"rol

i¿ La indusrria financier¡ esraclounidense. Sjn embargo. eiequipo a"pf"í*.i0"
:aDe tener nucho cuidado al escoger esla eslrategla de crecimjento. Si se
r'lecctona, et eslLteco creativo debe constjtuir el medio para reducir el riesgo.
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El nuerc negocio debe mencjarlo un lndi\'iduo que comprenda le püesla en

marcha l tenge suficiente liberucl para tomat las decisiones necesanas a fin

de Lograr el éxiloi rci mtsmo. se debe contar con una relación cuicledosamente

d..  r . r" . .  J.  ¿ ^\ '  (  ' t r  I r ' rg¡ ' lL i1. 'on m' l r i -

-rtdquisicioncs 1 /usrones. Con fuecuencia estas son técnicas que acele-

ran el logro de las metas cle crccimiento Cuando se utiliz¡n cle manera

apropi¡cle. cstos enfoqtlcs puedcn cerrar una brccha con rapidez No obs

lllnta, dcbe moslrarse el lnteri's en examln¿lr el !alor de cstas lormas de cre-

cimienLo. I ls posible r:erur unir o dos l¡rechas a través de una adquislcrón'

pero 1f¡caser r'tl otras árc^s de llrcchas rclcntjlicirdas Por ejenlplo, se Podri¡
pfcscnl¡r Lln (rcf i l l l i f l l lo cn l¡s ventas Lotalts y no Lograr l trs rnel¿s clt renla-

brl icl¡cl r lcl inir l¡s r 'n cl ¡rodelo dc la estr¡tcgia dcl negoclo l-a atenciÓn y l¡

rfc¡l ivi( l iLi c¡r¡( l fnzirn l i  ¡dqLLislclón o lusión completamcnte cxlLosa Este

clcspLrzlnrrcrrto sc r lclrt  hirccr con urla vlsu¡l iz¡ción esPccil jca dc las metas

rlc alt:r pl ior i t l l r l  t lc r lr t  ho nroclclo

I)r '  igrral nlrnct:r. dchc (l |rfsc csl lcrir l  atcn.l( jn ¿11 ¡lLlstc cnlrc l¡s culturas

o|garriu rcionalcs dc rrrrr l  s ¡r lrncs. I¡ lr l¡yori¡ dc las aclquisrcronts y luslo

nc! ( lc rrg()r los l l() fesrrl l l ln blcn. y lnás clc l i l  nri l¡d ( l¡n nlarch¡ ¡tr¡s en rt¡t

pcrrorlo dc f rcs rLrlos l  l l  f¡z(jn t)r inclPrl l  ( l f  ( 'slos divorclos conlcfci¡ lcs cs L¡

Inr()fr lr l l i l )r!r(1¡t l  cntrc lrts ctt l l r tr¡s clc l¡s clos clrPrcsiLs l-. l  lLlsxin (1c

l ' l fcnrL 's I 'Ll lr( l  v Anr( f icrn I lxPffss lc dú) scrrl lLlo ¡ todos stls l l l )os cle nego

.ios, lx r l) l¡  rrr(rr¡t l l r t l ibl lrcl¡cl cnLrc los velorcs cle l¡s dos conlpañii is, ani lr

zi ld(rs cn t l  r i l l rr lLLlo 7. ronclLrlcron ¡ Lrn t i lvorcto prclr¡tu() e inl¡ l iz '  I l l

ct lr t t¡o t lc plrttc' tcton dr' l t  cx¡nltn¡t las prop' 'rcstas dc aclc¡Ll isicxtn y lusl( in

c,rn sunro.uid¡t lo, L,rnLo rl tsclc l¡ PcrsPecliv¡ clc Los ncgocios colno desde l¡

dc conr¡ntrbi l iclacl.
¡1li¡nz¡s r:sll?¡.Aic¡.s Uno cle los princiP¡lcs camblos ol¡scn'ados en eL

c!rtorno estraregico cle la rct,.ral idacl es la camhiante visión de las relacrones

clc l^ Lrrg¡mz¡ción coll cornpetidores. Proveedorcs y clientes Antes' estas

rel¡ciNr's neccs¡rl¡mente se consideraban arlt¡gónicas Las en4rresas de

ho,v son mucho más abie(¡s pal a conslcierar tlna variecldd de altern¡livas' en

espccial l¡s al ienzas cstretégicas Una al ianze de esle LiPo es üna relación

müluamenlc be¡él lca e¡tre dos o más organizaciones para comparl ir infor

mación v tecursos con el lin de lograr el progreso y desarroLlo de las parles

involucraclas Baclaracco ( l99l) sugiere qüe la persPecdva lradicional cie l:1

organizeción cono f¡ruleza mediev¡l que inventa. posee. controh y Ilnan_
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cra todos sus activos estratégicos ahora es obsoleta. Por el contrario, ofrece la
ciudad estado ilaliana del Renacimiento como la metáfora m;is apropiada en
estas épocas igualmente turbulenlas, peligrosas y de confusión. Las ciuda-
des estado, como Milán, Venecia y Florencia, tenian frontems abiertas y
permeables, muy diferentes de la fortaleza. Estos limites exigen una red
compleja y cambiante de alianzas estratégicas para 1a supewivencia. Esta
nueva perspectiva a)-Llda a ios gerentes a comprender que en el presente la
colaboración es lo que cuenta y ellos deben desarrollar habilidades al fomen-
tar y mantener estas alianzas; es decir, impulsar la diplomacia en vez de
generar un espíriu bélico.

Una de las mayores sotpreses a comienzos de 1a década de 1990 fue la
alianza estratégica entre IBM yApple ComputeF, antes rivales enconados en
el segmento de microcomputadores de esta industria. Aunque es demasiado
prematuro determina¡ Ia factibilidad o Los beneficios de esta aiia¡rza, perma-
nece el interrogante de cómo pudo presenu¡s€ esta situación. AunqueApple
fue ei pionero del microcompulador e IBM lo introdujo en el ¡nundo de los
negocios y lo conürtjó en el gran negocio de la actualidad, ranto IBM como
Apple han tenido tiempos difÍciles. En €l mercado o¡ganizacional, Ios com-
pradores insisten en que los PC lrabajan de manem conjunta en redes, inde-
pendienlemenre de ia fabricación o modelo. Esto ha afectado el software
p¡opietario de Apple. pero rambién Le ha causado daño a lBM, cuando los
compradores deciden comprar clones IBM a un costo muy reducido. La
nueva alianza esLratégica pretende desarrollar una nueva generación de so[t-
ware operativo que servirá para hacer {úncionar los PC de IBM y Apple, lo

&ü
Una al¡anzr $tratégicá es una rolaclón ñutuemenie benéñca
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que les permrlirá fórmar parte de la misna red en una compañía. Aunque
muchas person;rs cludan que püeda surgir algo imporlante a partir de esm
aLianza, su misma creación sugieie el potencial de esLas alianzas como otra
lbmra de ce¡¡ar una brecha.

Se ha establecido un conjunto diferente de alianzas eslratégicas por par-
!e cle Procter 6¡ Gamble, durante mucho trempo conocido como negociador
bastanLe di l íciL, aünque algunas veces excelente, en elnanejo de ias relacio
nes con sus puntos cle vente minodstas. Al reconocer la ventaja mutua que
bnnclan los sistemas de in\.entario justo a Liempo, P6¡G cambia) su actitud I
conl¡rmó asoci¡ciones con va as de las m:is rmportantes caclenas minoris
1as, como K-N,{¡rt y W¡L Mart. en un eslucrzo para reducir costos en las pro
long¡d¡s trayectorias quc sc clchcn segulr para lLevar los producros de 1os
l¡b¡ic¡ntes a los consllnridorcs. Los ( 'quipos in¡erfuncionales de P&(; y la
olr i  orgi lnlz¡crr ')n <()nrpl lcslos por cxpertos en p¡ocesamiento de cialos y
pcrsori l l  ( lc rn¡rkcl ln¡l  y vcntes cle embas partr 's- trabalan de manera coope,
r- i l l lv, l  l )¡r '¡  ¡ulon1¡t izi lr  c rnlcgf¡r los rcgislros dc los pecliclos y los dc carric
tcr l in¡nclcro, lo qlLc posrbrhta un¡ reducclon bastantc consiclcrablc cn los
costos clc ¡Lm¡cfn¡nricnto y dcsp¡cho l)K)ctcr cV Gamhlc csl lnla qur unil
¡socr¡cr( jn ( lc cslc r i l)o l( pucdc xhorrar nri is ( le US$I.000 mil lon.s¡l iñoy
lo nrlsmo (luc ¡ sLrs cl icnlcs nLrs inrpon¡nlcs

l:rs orl l i lnizi lcLones no ncccsil i ln tcncr la m¡gfiLud de IBtü. Applt, P6¡(]
o W¡l-M¡rt p¡r¡ l l tvir l1 crbo ¡l i¡nzas esLrat¿gic¡s. En Washin¡lton, D.C,
nue\re rrslrur^nlr 's d0 ¡l l^ c¿ltcgorí¡, localizados en el centro cle la crudacl y
b¡stantr cor pcütivos. (onlbin¡ron sus f(:cLLfsos pera desarrol lar A l¡ Canc
Express. Le Exprcss palmilf  cluc las personis l l¡mcn:r un nÍlmero centf¡ l
para sohcirar cldcspacho de conidas a dc¡miciho o e L¡ oficin¡ prcvenientcs
de uno o vil¡ios de cslos rcslaurantes, reduciéndole al vencledor los costos de
tomer eL peclrdo y prest¡r el servicio. y permit iendo una mayor variecl¡d de
opciones par¡ cl Lrsu¡rio.

Las opoflLlniaLa.les para las llianzas estralégic¡s se hacen cada vez nuyo
rcs a nltdid¡ que las compañies buscan reducir sus sen'icios de soporte que
no tienen v¡lor egregado. Por e¡emplo, Contmodore Computels cedió su
lunción cie sen'icio postventa dirigido al cllente a Business LogisLics Sen'lces,
una subsicliaria de Fecleral Express (Fed tsx). que proporciona una línea de
a1.ude 1as 24 horas a Commodc¡re. Si eLcomputador del chenle necesita un
servicio. Fed Ex le envía de inmediato un remplazo, recoge e1 contpLltador
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dañado y con lrecuencia 1cJ repara en su centro de operaciones de Memphis.
El cliente. impresionado por el sen,icio inmediato y confiable, nunca sabrá
que esl:l tratando con Fed Ex, excepto cuando llega la persona que hace la
cnlrega. Commoclore ahorra el 50% cle sus anleriores costos po¡ concepto
de sen'icios. IBI\,1 h¿r desarrollado una relación similar con Fed Ex pa¡a ma
neJ¿1r sus refucstos pequcnos con el fin de proporcionar un mejor serücio y
bajar costos li¡r arlbos casos, 1a amenaza para una organizacicin proporcio,
n¡ una oportuniclad ¡ La otra. Kanter ( l999) presenta un modelo teódco y
numcrosos e ietr lplos ¡cl icionales de este t ipo de al ianzas que el lector intere
s¡do puede consul|ar como recurso aclicional sobre esle imporlánte tema.

Existen olras al lernativas pera las relaciones potenciales entte una com,
paiia ) las clemás localizadas en su entorno. El equipo de plancación, al
considemr cómo ccrrar las brcchas cn el diseño de la estrategi; clc negocios.
ncccs a conclcnttzrrse de cstirs posibihdades y se¡ creativo cuando l¡ate de
dcs¡rrol larlas

1;,ít t i t i ts ¡t: tra L\! nr [e brccha

\c cl( ' l )cn consi( lcrl1r cu¡tro Lactic¡s ¡ l t intcntr cspecil icas para cerrar las bre_
ch¡s cxisLcnrcs rrLlrc Ll c()n(l ici( i l t  ¡crual cle la organización y Ia cleseacia,
cunndo {r l  cqrtrpo dc pl incl lci( jn idenulique aquellas que necesia cerrar y
cuanclo r l  pl ln se cncuenlre con claridad en las lb¡m¡s de crecimtcnto:

| , , \ntpl ler cl ntrrco de t icmpo para cumplir con el objetivo. Esta Iácti_
c¡ sc debc colrstclrr¡r si l¡ aslgnación de recursos aclual es ¡p|opiada
)'st tolrlr rst¡s mdas agresivas lomará más lientpo del iniciaLmente
l) laneado.

2. RedLrcjr cl lanlaño o alcance de1 objetivo. EsLa táctjca se aplica cuan_
do La vtsiirn es apropiada pero los obietivos menores o Lrn poco mo
dil icados son nás rcal izables e implican menos riesgo.

J. lleasrgnar recufsos para lograr melas. Esta táctica es apropiada si ias
meras se pueden lograr scl1o al reagrupar los recLrfsos existenles que
,,  \  , r  L l , . .n rn,r , ln r  r ,  r - ¡ r  lmenl .

4. Obtener nuevos leculsos. Se debe considera¡ esta táctica cuando
son necesalos nuevos talentos, productos, mercados o capilal para
lograr las metas deseadas.
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Las decisiones relacionaclas con la lacilidad de ce¡rar una brecha no se

deben tomar a 1a lrgera. ls lnu) lácil afirmar: "Bien, ya hallaremos los tecur_

sos" o Salgamos y contratemos e1 talento clue necesilamos". Confiar en estas

pronesas a la ligera es más dilÍcil. Por consifiüiente, esras dificuLtades sc

debcn incluir en cl proceso de toma de decisiones.

La antícipacion a las.lugadas del oponente

Todos Ios mor,lnrientos tendicnlcs ¿ la cxpansión se debcn hacer anticipán

dosc a las jugades dc1 oponrnlc ir l  exirmrnar el lmPacLo en el nercado y en
,*.ol | | l - ,  r .1, , ( - ,  ¡  l ,  . . ,nr_.r" ,n PL.\rn qu, -c rcou,crc rrempu par¿

lograr un can-rl ,ro dc l¡ parl icipaci( in en el ¡rercado, se pueden presentar

much¡s cos¡s drLr¡¡tc el proccso -la nrenor cle las cuales podria ser cl surgi

nricnlo rL un conrpcl idor ( lüc pLrnca anrpl iar sü prolt ie Parl iciPación en el
nr.11¡do l-¡ ¡nlrcipik rorr r les jrLgedas dcl r)p()ncnlc lc permile al cquipo dc

plirrrc¡r ' i t ln no srlLo ir lcnlr l i(1lr l¡  condición ¡clu¡1, sino:rnticiParse a la situa

cion rlcl nrcrcrclo qlLc sc Pr. lc(l¡ prcscnl¡r cn cl lLl luro
l l)ncr i  lq¡l().  I  r)85) hir( ( a'nl¡sis cn la nccesid¡d dc planear la cstratcgi l t

con cLudrrdo.rlrcclcclor dc las rcrl idaclcs compclit ivas Motiva a los cnc¡rg¡'

clos t lc rt ' r l izel la planc:rcron p¡r¿ cILLC se anlicipcn a los factores imponllntcs

clcl nlrr i¡n¡. y rcc¡lca quc se clcl)c csperar un¡ retal iación. Asi mismo. ins-

trLLlc a sLrs lcrlofes cn las tácl ic¡s neccsaries Para enfrentar cada uno de los

diversos dcs¡l ios ¡rottncreles.

El cierre de brechas producto
de una orientación hacia el atr¡ncheram¡ento

Los ¡lercaclc¡s en 1os cualcs operan todas las organizaciones. con ánimo de
lucro o sin a'1. se ttanslbrman de rnanera constanle. Aunque estos cambios

algunas veces significan crecimiento y oporlunidad. en otras ocasiones pue-

den representar decacLencia en la malFilud del mercado y en las ventas po-

tenciales ldenrifica¡ de r¡anera apropiada un mercado que esté perdiendo

su polenciai y responder a esa situación es tan decisivo como visualizer un

nuevo mercado y lanzarse a éste. Con liecuencia, el optimismo natu¡al de La

PLañe¿cion esh¿regrc¿ ¿plrcad¡: Cui¿ genetaL
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mayofia de los gerentes y del personal de planeación inLerfiere con la identi
ficación y respuesta opo¡luna a eslos reveses. En efecto, una caracleristica
constante de la vida de los negocios es la\mmpa de la expansión,. (Thomsett,
1990), la creencia de que cuanto más grande el mercado, siempre será me-
jor y mi brulula ciertamente nunca apuntará hacia el sur,'; es decir. la convic
ción de que no existe un laclo negativo para ningún mercado, negociación o
industria.

Si la brecha inpone un atrincheramiento como parle de la estrategia, se
debe considerar un conjunto completamente nuevo de tácticas, como e1
downsrzn¡a (denominado en foma más apropiada ng¡¡srzing). el desis¡i-
mienlo y el cie¡re. Esas tácticas a menudo se considemn un punto al|amente
negativo debido a que, con frecucncia, se relacionan con el fracaso. Esta
actrtud podría conducir a se¡ias dcmo¡as parir actuar sobre La inlormación
necesaria. Los gerentes sc muestr¿tn clenasiado cautelosos para emprende¡
accrones claras y ci irectas a Jin cle solucionar estos problemas, y Los consulto-
res necesr¡an concientizarsc de esta lendencia y hacer lo que sea necesario
para Lograr una solución

La reducción de los mercados exige rácticas de retiro o reducción pla,
neada del esluerzo p¡ra m¡ntener la rentabilidacl y Liherar recursos de inver-
sión en mercaclos más prometedores. Las tácticas pueden ser graduaies,
como la elimrnación por fases o 1a reducción gradual, las cuales constituyen
una serie de movimienlos para disminuir los gastos generales y ajustarlos
con las ventas decrectentes con el propósito cle mantener la rentabilidacl en
elmercado, siempfe que sea posible. Cuando se presente la eliminación por
fases de una linea de produclos. de manera simultánea con una estrategia de
creclmlento general, se presenta una oportr¡nidad única. Los recu¡sos hu-
manos. fÍsicos y fisceles comprometidos en la LDN que va a pasar por un
proceso de eliminación por láses se pueden transf¿rir de manera cuid¡dosa a
una LDN creciente. reduciendo en consecuencia las pérdidas. 1os despidos
de empleados y la desorganización.

El desistimiemo de li¡reas de negocios -su liquidación- es más cl¡amá¡i-
co. Aunque este llpo de mo\.imiento puede causar gfan desorganización
intema. podrÍa significar una venu mientras aún queden recursos para ven-
der. Ésta puede ser una táclica astuta si las baneras para la salicla (como
aquelias debidas al capital inlertido o a los contratos de trabajo) son rnu¡,
altas, coN'rfiiendo 1a eliminación por fases en un desastre potencial, como
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fuc el caso cle Psycholog;. Today Ll clesistinriento Lambién hber¡ en lornu
rápida el Lienipo,v otros recursr¡s e,: lministraLivos clecrsivos p:ua el comprc)
miso lrnte los rncrcedos con m¡)or poLencral

Ot¡a-s brcch:¡s

I ln ¡ lALln¡s ocr lsronL's l ¡s brcchirs se rcl¡cron¡n con cl  { :s l i lo d. l rc lerezgo 1 Lr

crLl tur¡  dr i l  ofgir l ; i rcro'r ,  pero cstos Í)n 1r i rnsl¡  fmrtblcs El t ' ¡ rnrpio cl i

l l r j t rsh ALr\ \ i r \s { l l1\r ,  (r l ¡do cn c crrpr l , . r l , ,  I ,  r lemucstr¡  l i1 inr l ¡or l rncl¿ ( lc

r i ¡rhi l I  r ' l  l rdc|e:go t  l ¡  crr l lur¡  r l r  ünrr to¡rpanu arr ( laa¡( lcfr i ¡  , \LLnqLlc

csto t  l l r | ¡ rr t  ntc sc Irrcclr  co¡r ' r ' r tn rn p¡r l (  ( lc Lrn pl¡¡  csl  r i r l r rgrr() ,  rrro( i r1j t111

r ' l  l r r I  r r r . r1r  cr  nr¡s rLr I  t  rLc i ¡nr f ¡ r ¡ r  l ¡ , :u l lur¡ .  I 'n I l , \  sc rct¡Lu rra un l l to

rrrrLl  r I  r , r r r I r r r r rL ' r r  Prrr  ¡ar tc rLcl  nLLc\ ' ( i  l rc lcr i rz i ] ( )  v. ;15i  . r r r ( )  ¡ r r ( )s l ) ¡ r i r
I r ¡ ¡ ; r l  r rn LlnrbLo rulLur l l  rc l l  ¡  r r rcnsLuirblc

Sr sr '  r r l t  nL lc lLur lhrc. l r i rcnl¡orLcnt i r r (nr l r : l r . rkrsrLrsl l r ,c lct lLrrpor[ '

¡  r  I  r  r  r  r  t  r  L .  i  L r  r  r  LLL l r t  r r , r  r r r r r . r l  i r  l . r r t rhr l i r l ¡c l  ( le l  . i r rnbLo.rr  (s i r  ( i r rcrr l i r (  ror t .  )
¡ | r ' I r ,  I rLrrr | : r r r r l r r t : r r  , lLr ; tnrcr¡Lr¡ luruusu¡trnrenrtr ic laorr fn l ¡ . rorr i r ( l r r i r l  l r r
( ) f . r r l r t (L() f  luuL¡ rxrLLs¡1'r t lc l \ ' t !1 iLr  r f t l f ingi( l ¡  brcn srrr  por Lrr t r r rcr(r : r t lc

rrrrrr :osol . r ' r lL lLcLlrs,ont l i t rorcsdcl  nrcrc i l ( lo l 's l ( )s |u lorcs.¡rLsirL.r  l ) t t (
r lcrr  r ' : t l r  o 1l()  sLLjr l ( ) \ , t  r i l r l r l ) r ( )  (  tLrrrr l ( r  L¡  orr tn l i lc ! ( rn hrcr¡  l ( ) :  r i fs{(Js \ r

r r ' l : r r i r ¡ | l rL r 'orr  nr . \  t ¡  r '  r  l ¡  r ' rd.r t l  r r r ¡  t ' l  csLr o ( lc l  (  l ' ( ) ,  l ¡  ¡ r rcgLrrr t i r  ¡ r l : rntcrul , r
c5 l i  sLi lL lL.r l f :  i ls l r  | t  rsorn l rLtrr l t  L l tnrbL.r t  ( r  st  r lc l r t  corr l r i lLxr t r r r  r rüe\o ()

ruevr:  l r rLcrcs. '  l r r lcpr ' rrr l i t  r r t t  rru rr t t  r l t '  l l  r l r l r r  Lon dt c lnr l )ro LIur se ( lc5r.

( l l ¡s¡r  ! l f  üf¡  |o:rcLorr rrrrr :crrrulo| i r  l r  l ln.r  r) fL( nl¡Ll l l  h. tcLr t l  rLtsg,, .  o vrr 'c

\crs¡1.  r ( ) r  l r . . r (  n(  L i r ,  r 's to:  cstrLr:  n i ¡  son l ¡cr lcs de nror i r l r t ¡ r .  lS i i r  or  g¡nr

zlcron no prrLr l t  e,r¡rbLrLr l ¡  [ ¡nlr l  ( lc scf aLf l : t  l )crson¡,  r ]elr t  (¡nrbl¡r  ¡  l ¡

Sr hlcr inrpresc rr t l rhlc r  LLe cl  cc¡uL¡ro clc pl ;rnc:rcirr tL rmLrce c¡(1¡ l ) r ' tchir

da l r i lnrf¡  in( l l l ic lu¡.  y hu lc algLrrr i ts lormrs para cerrat l : rs rntcs dc que st

concrnlrr  rn on(ls ¡sLLntos [ ] : i t r  rs otro ¡ lo11\ento cle imp¡rcr l1l icLl lcL] honcs

ücl¡cl .  L¡ conl ihLlLlcron pof p¡r te dr los mirmbros del eclurpo dc pl¡nc. lcr i r

¡ l  p¡ts¡r  por ¡ l to L¡ r tal ic l ¡d rn rsta r t¿pa pueclc signi lLc¡r un crror t l1Lr\

cosloso Dcspucs. le qr.rc se hi) 'a cerraclo c¡d¡ brtcha incl iv idual,  c l  cqulpo

clcbe rec\ilminar l¿ blech¡ gener¡Lcn¡re la cc¡rdicion ¡ctual de 1a e rnpresa r

l ¡  desc¡cla Es mu)'posible quc tod^s Las brechas se pueclan cenar sr sc

Planeación est¡atégica aplicada: Gu¡a gene¡al
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analizan de modo indi\.ldual, pero tambiÉn que la empresa cárezca de recur-
sos suticientes par¡ cerrarLas simultáneamente.

CUANDO NO PUEDEN CERRAR TAS ERECHAS

5i sc cvidencia que no ha,! posibi l¡da(l de cerrer una brecha, el equipo cle
planeación dcbe rrpctu elciclo hasta el cl iseio de la estrategia delnegocio y
rre\¡mln¡r r l  co¡. jünto dc mcl:1sen est¡ i i rea. ( irn cltcha revisión sc puccle
iclcnlr l ic¡r un¡ l irrmir crc¿tir.¡ dr ccrrar la brecha. Denoserl lsí, l¡  met.Lcrl
cs:r ¡rc¡ se r lebe recl¡borer l tasta un nivcl en cl cualsc pucda cerrar la brechr.
[]s posiblr quc l¡s nrct¡sl: la rcnlabil tLl¿cl o crrcimiento dcban scr más consct-
v¡ckns -urr r(r¡ lustc rcLl iv¡r¡cntc l i ici l  l1)r cien]plo, Lln¡ meta clel 25,/n r lc
rlcctntLtnl() ir trLl¡ l  porlnl r( lLrci|sc ¡ l  l0% la t¡s¡ LlLlc sc pLlcdc iLlc¡nzltr
( \  r¡s rrrcl lrs ( luc no s(¡n .r l t :r¡ lz¡blcs. conto cl c¡nrhio clt :  la oncntactt in h¡cl¡
los f icsgos, n(i ¡,ol() l)o(1fi¡ | l  ncrcstl ir f  r l  rcpl i lntc¡n r¡1(), stno t¡ l I l)1r.n l)()-
r i tLr t  Ltrr¡raclur r lc urrcrrr  srgnr l ic l r iVir  v i ln¡s o to( i i ts  l : r : ,  r i inrcnsiol tcs rcst¡
t |s t lcl  nrr¡LlcIr t ic 1¡ r 'str irt tgrlr r lc nr.r1rn,,-

Sr sc l r r t  L cr  Lt lc l  tc r l r rc r  r r r l , r  hr t , . l r r  sr '  ¡ rucr lc r .c l r  r r r  rn lor  nt l l  in( l ivr(Lui t l
l )cl o ( luc rn l l  l t .r lLt l .ul rrrr t .s ¡ lrxihlr . .cr r¡r l¡s r l t  nulu.r l  si¡rult¿incir, rtstr l t¡
rrcccs¡f i iJ f legrf Vi l fLlrs: lLlcJlr¡1rvxs Irsl i ls clcccioncs (lcl)cn scr rt l¡ t i \ ' ¡  tc|] tc
hci les, clado rl  l t i l ) l l lo plevio rLc cler priorided i los di\,{ lsos aspcctos t lcl
' rro(lclo dc Ll cstr¡tcgr¡ ( lcl ¡¿' locio PLresLo quc cstas priori¿laclcs sc cst:¡bl¡,
,aron en c{)ngnlcncii l  al l fcct¡ con t ln¡ ciecl¡f¡cicin dc la ntisión onent¡d¡
.r ir los valor¡as, se cfubc rct)cr cuicl^. lo de ¡clherirse ¡ los lesultados de rstc
:¡b¡jo prcvio En rL c¡so hipd¡oco clc l tpsiLon. ¡ l  crecimicnto se Le dio l¡
r i .r lor prioncl¡cl.  Por const¡+l irn¡c. si hs tac¡cas para logur l¡ rrntabrhd¡cl
raduirran cl cfccin1iento de jil compatiia, seria neccsano haccr rcluerzos par:r
m¡ntener la mcI¡ de crrcirnienLo. lsto poclr ia signil icar la búsquecla de lor-
m¡s mils rentablcs p^r¿ logr¡r mel¡s de cfeciniento o rcducir el ol l j r t i !o cle
Lrbtener utiLicl¡.lcs

Repetir el ciclo enrrc el ¡nálisis de brech¡s )' l¿ rcelabor¡cicl¡ del modeLo
de La estratcgia clcl negocio son nec¡nisnos que se dellen continu¡r hesta
cLuc surji uno que lle\e claramente al logro exitoso. Cuando esto sucecla, se
necesltan clos condiciones
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I Desanollar planes de acción para llevar el plan estretégico cuidado-
samente deiiniclo al nivel operativo

2. Desarroll¡r plenes cle contingencias para preparar La organización a
lin cle que se ¿jusle ¡ los c¡nbios potenciales significativos en el en-
torno lntemo o e\Lcrno.

Fstos dos pLrsos ir¡porlantes se presenlariln a continu¿lción l:n la secuen-
cia cle la pl¡neación estral( igica apiicada. En 1ir f igura l1 3 se proporciona
un¿ lisl¡ dc verificeción ¡r:rra comprobrr cluc se hayan compLetado 1os pasos
neces¡rios en la f¡se dcl ¿nálrsis cle brechrs.

ldenrifica.ióñ de lar brechas eñrre el desempeño act¡ial de la organización
y el desémpeño d€s€ado definido eñ el modelo de l¿ esr€tegi¿ de negocios,
Desarollo de eslfateqias oara cerafc¿da brccha,

F¡gura 11-3. Llsta de verlficactón d6 tos rosuttádos necesartos a par r
del anátlsts de brochas

RESUMEN

hl ¡n¡l isrs dc hrcchrs constitnyc una l¡se decisiva en el proccso clt
pl l tncirció¡ eslrat¡gicn ¡pl ic¡cla. LlLlfanre cslc anii l ists. eL futuro dcscado quf
sc clcs¡r¡ol l¡ clur¡ntc cl cl iseño . le la esrretegi^ dcl nrgocio se compar¡ con 1¡
concliciorl  ¡cLLr¡l  cle I¡ organizacta)n. Por lo gcneral. las opciones par¡ cenal
l¡s l¡rcchas se rncontr!1riin cn une categoría de crecimiento o de ¡tnnchera
miento Sr la brech¿ er'r lrc l¡ sit l lación aclua1 y la cleseada perece demasiado
amplra para cefiarl¡,  enLonces se debe reclel inir el futuro deseado o desarro
l lar soluciclnes creativas para cerrarla,
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Capítulo doce

ación de los planes
de acción, en forma horizontal
y vertical
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Antes.de desar¡ollar r,¡s pLanes c1e acción. Ia organización necesita Jeterrm,l¡ prioridades. Entre ]os inlerrogantes conlunes se lncluyen Los siguienles:



338

1. ¿Cu¿l les LDN l laman más la alención al  comienzo de la

inrplementacicjn y cuáles se pueden abordar posleriormentel

2. ¿Son algunos ICF- nr¿ls importanles clue olros?

l. ¿Se hará enfásis en algun¡s estr¡legias durante el próximo aiio o los

dos anos siguientes. ntientms que otras se trabaj¡mn posterlomlentej

La r¡zón pnncrprl pera ¡mpliar los horizontes cle planeación (Por eJem-

plo, r cinco ai(is cn el luturo) consistc en dar a la organización la ¡loslbilid¡d
dc uti l iz¡r el t iempo fara tomar lentaja ElLo signil ice que no todo puede o

clcbc hacerse duranlc cl primel año o los dos primeros años. A menudo, los

llfrenles elSesivos. hasle cluc se les oricnt¡ en ()tro sentido, tralan clc hacer

exacl¡r ' i rente cso: i trtcnl¡n hircer tocirt a l¿ vez.
(-on cl lrn dc cvit¡r lo entcrior y el clcscqrLi l ibrio y la crecicnte Posibl l i

t l ¡r l  r l t '  l (rcLrso rcsrrl t¡n1cs. cl c(luipo cle plancaci( jn ( lebc estahlcccf l¡s Prio
rir l¡r ls 

^ 
trrvcs dc c¡rl¡ cl i¡ncnsit in dc su plan e inlormarlas con cl¡nchd ¡

cada ¡l t  rcnLc qLrc tcrrg¡ conro larc¡ t lcs¡rrol l¡r Lln Plan de ltcci( in I os l1l lcr1l

bros t lcl crlLripo clc l) l i rr(  ̂. i ( jn 
cstr¡ lagic¡ l¡ntbicn dcbcn lnsisl i f  cn l¡ ( l l l fL

rl ld dc sLrs tr l l )r l i ()s i lsiArrx(los l l¡y que csltci l lc¡r ( lc m¡ncrr claf¡ ) col l

lntcrontl iul l |r  fxlfr lsi()rr, cl lolnreto y cl ctnlcntclo ( l t lc se csl)tr¡ ( lc ( i ldiI

DESARROLIAR PLANES OPERATIVOS VERTICALES

Iln cslc Lnomento rt'sulta necesario dcsarrollar un plan operativo detaLLado y

gencnlpar¡ caala LL)N -nlLeva y existente que sobreuva al análisis de bre

chas Lr eccia)n combin¡da de estos Planes seperedos representa la direccLón

estr¿ltégice reciún establccida de ia comPañia. Desarrollar los pLanes c¡lerativos

o cle negocros será un lrabalo relativanlente duecto en aquellas empresas con

unicladrs esr ratégicas d(: negocr os (UEN) sepa radas. y¿'rse la I igura I 2 I pa ra

consuLtar la representación grállc¡ de las UEN y otras estrücturas organiza-

cionales tipicas. (Flamholtz. 1990. presenta un enloque sencillo y porencial

meme útil para comprender. por una parte, la relación apropiad¡ entre eslas

di!e rsm estructuras de compañÍas, y eldesanoLlo y ia magmtud organizaclonaL,

sellún los ingresos anuales por ventas, Por la otra). En general, cada üna de

estas UEN cuenla con una infraestructura, lncluida la función de recursos

Pl¿ne¡c,on esratesica aplicada Cuia general
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nunanos. que trene expedencia considerable en el desar¡ollo de estos Dlanes
dt reguiio. L¿ crlrrencia mr..mnol.tntc cn e5le caso es que puedr habct
¿lgun¿s nLc\¿- | DN J.len¿d¿s a la UL\ .¡¡ l¿, .¡¡,"r aust no e;.ste l¿mtlL¿_
ridad; de hecho, prácricamenrc no hay conocimiento de ellas en toda la orsa-
nizacron. f - l¿> -un l ¡ -  n.c '¿- lD\ que (e dcs¡ l ro. laron en el  pro,  c lo Je
Dl¿ncJ, ron e. tr- lct.,  ¡ ¡ol¡.¡cl¿. L¿ elcbJr¿cton de los planq. de n"q,r.,os,
opcr¿l.rn\ par. l  di,  h-, -D\ rxiqtr.r un¿ únlcl¿d razonahle de ,nr". l¡nu.,on
Dor pJ||c dr Jqu.l ln\ Ind.\ touo, ¿ qutencs "e les arrgno la t¿rea.

\o ¡.5: antc. -urqe un TroblcmJ cn cl dc.¿rrol lo de p.ancs oper¿lvos o
dc neto.  Js f ¡ fa cmFr. ' , . r .  LLc ¿un \c en(uenlran.an,,ál , rudn., ,n ,nu a, ,
tructu¡a tipo UEN Por 1o regular, resulta dispendioso exlgir al staffde apo
vo t 'xistcntc cn un¿ .onlnJnt¿ qu( ¿.u.r]a la tare¿ de irear Dl¿nes oneratit  o,
dcral l , ldos pJr¡.r\  J(.ron..s que rurJan a panir del pro\e;o oe pl¡ne¡. ion
c5lrarcqrra. lucra dc srs dcm¡. responsabrl id¡de, perm"nent"s. tstr,, tu:_
crón resuh¿ muy rálid¿ cuando se involucran nuevas LDN que reauie¡en
bas¡anle invesligación. L¡ urilización de agrupación de fuerras para esre
propó-sLtoj una por cada LDN _tanlo para las existentes como para las nue-
\ae- funciona bastantc bien. Esras agrupaciones deben esrar presidiclas por

Elruclura Func¡onal

D v sión B

Figura 12-1.

D visión I

Elt¡uclura d€ la Unidad de NeEocios

Cuatro 63tructuÉs básicas de organlzeción
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uno cle los campeones de esa LDN particulaf e incluir experiencia técntca
suficicnte cn presupuesto, labricación, marketing, predicciones de Venlas,
etc No-se debe esperar que estos grupos reinventen la ¡ueda o reelicen elgo
qLre \r¡ fornre paie clel repeíorio de le orfiantzaclon.

Contenido del plan operativo

l : l  p l i rn de negocios ¡rer i l  un¡ LDN clsbe cons!tulr  un escenaf lo cl¿ro v l : . ic i l
rLe con¡rrcncler ecerce de cr into sc desplazará la organización dr, l  punro A al
pl ln lo B, cs dccir .  los pasos neccsarios involucr¿rclos en r I  lanz¡nt jcnto de la
nucy¡ I  I )N. Al lnquc tstos plancs var iarán enormemente, c lepencl icndo cle
l : l  t - l lN : l ( lLtal  tnvolLLcr¡d¡. , :1cbcn cst¡r  prcscnlts los sigLLienles clenrenros:

L Llnl  ( lcsrrpcror cl l r l r  c lc l  ¡rrocluclo o scrvt( io que se v¡ ¡  ol ieccr
2 Ir l  nrclr¡ t l ¡ r  oblcrtrrr  r lcst¡do.
I  l .or rccursos n.r 'cs¡r jos l ) i l f i1 clcs¡r.rol l ¡ r ,  prodLlcir  y ( l ist f ihLl i r  cslc

ntrcvr¡  l ¡ r ¡ i r l ru. lo o scrvic io I l r r  lo gcncÍr l ,  cslos rccutsos jnclul i in
Lts instrrL¡ctor¡cs )  l l l  nr i l ( lLLi tr¡r i : l  ncccr lni ts l ) i t r ¡  gclcr¡r  c l  nl tc\ ,( l
l ¡ r r ¡L lur . ro.  c l  | r ( . r5() | l l  (  r r rn ic¡r¡ .  l ) r ( r ( lLrrc i ( in,  !cnlr$ ) ,  nt : t rkf t i  1] ,
¡ t l I r rntsrr¡ctr t | ] ,  r 'otrost  v cL t . : rPj ta l

+ Lln i rnxlrsrs l i t r r rnr tcr¡¡  r lcrrr l l ¡ ¡ lo v ¡c. t i  s lx,  cn c l  ( .L l ¡ l  sa tnclur,¡ l t  l ¡s
l) lovrr(  Lr)nrs ( l r  i turc5()s f  (rs ( .r)s los l i l ( rs y !ur i ¡bles I_¡ ¡srgn¡(. ion
( l(  gls l()s l l r I r f . l ]cs sf  ( lcb. ( lc j ¡r  ¡rar. l  L l  l isc cle intrgracic;n I  no
Ir t tc l t ( l r I  l t i laf f l ( )  c¡  fstJ co),LlntLlr¡ .

5.  I  n cR)n()Arirnr l  l ) i l r i1 cl  pfoccsr) comIlcto, desde cl  jn ic lo hisl¡  lLr
.ont l ic l r)n dc ofcr ic i( i t  co¡nplcta.

6. L n .onrplclo pL^n d. l r r¡d(cl i ¡ !1.

Co¡ro cs,¡bvro, le rr l igmrucl,  los rLeral les 1. la conrple¡ ic lacl  c lc los planes
operelr \r)s . lcpenclcr: in dc l^ n¡ l l t r ¡ l rza cle la nueva LDN En un¡ f i rn¡ c le
,lbog¡dos qrlc crcó tLnll nQev^ I DN cle leycs antbientales, e1 plan era brr:ve v
srnci l lo. ,  Nccesitó conlr i i ( ¡ t  dos ¿l)ogaLlos oe ¡t to rango con expe¡iencir  en
lc) es ¿lmbientehs, ¡  cacl¿ uno : te lc prrnl i t iar contrat!1r |ar jos asociaalos. iLlnior
¡ -srel/ cle apol'o: JLre necrs¡rio a plt¡r l¡ oflcina para acomoclar a los r.ecién
legrclos, comprar mueblcs ) ,equipos cla of ic ina, ¡gfegar var ios set l . ic ios de
recuprractón de detos en l inee a los extstentes, y comerci¿l l izar esLa nucva



Integra€ión .te ios ptanes cte acción, €n forma ho¡tzontaty venicat 
34.1

LDN anre los clientes existentes. Ll implementación del pian. desde el inicio

li:1';5'3i:iHTi.;T:il:".t#ffi fi i:*¡;"1.f ffi ffi x;;ffdes en 18 meses.

ffi i#iililH:",l.ffi irihtr#:ffi j#:1:.*;
j::j.:nl. la consrn¡ccrcin cle la planta a rravés cle una ofena adjcional deaccrones, ta constrxcción ) el equipamiento A" fu ,"i..0. 

"t 
pro."ro J" r-f.fiitamiento. conlrataclón y entrenaniento de la f""_" a" p-ár..* i,""r*

llil:.: ::l#;'.lJ:" :.,:,,Tilili::"H ;ilÍ :['.::. :Jllf"illi{ slos dos pl¡ni:s en fornt¡s clifcrcntes a f"a a" pa,¡rrru., I f.rnr"
. 

En el secror sin anrmo clc luc.ro r¡mbian es i,upun"ní.-J".oirltto, al. lu.

:iil".; *ililT::llTlli,..,lli',ll"..T,Lf : """ cntidacl inrcmacionar encarya

l):li'.11.1i," ",: "lu,,u,n. "n,,.nn..,,,,u,11'rl*ll,:',:;illtill:il:i:::l::::en cr ¡nrchfizo ( lc r¡ nrLrrcr rr i lrr cvi lar cr cn1¡"aorn ,rurrn," , ,¡na,r,,  a"¡a 
"" iur.I  i l  ()rg¡ntz¡cl( jn conccntr¡ sus ¡(.t ivi( lndcs dtr ig,a". of .nnt,.rt  a" l ,  nr,, , t , , l* icn l)¡ lscs cn !Í¡ dr dcs¡fr{) l lo, donclc ctulquicr proc"¡inri"n,u ¡"¡" . .".an

illll I i;..fi :^l[:.il: ]l:::iili.:T ill,.1:^Í*',ffi:;i¡:::i¡
píldoras. di¡lfagmas ).oLros disposil ivos cle an,,_...O.urr,. i i ,Ur"a,^ 

""', i i

iirl::,:üffi ir !,'."]:';1,li':"j::", fl :l::T,,ü:; ;",,';,:1*, ::¿l*l:rmplantes de Norplant, ia capacitación dcl personaj necesario p¡ra explic¿tr

:Lliil,ii,lill ;'j,i"jij:J: :;::fi ::,T:.J,[:.;;::l1";: [* :l,]'"",*cn los paÍses afectaclos, etc. l.odo ello se logro en clrez meses descle el iniciohasta la condiclon de operación plena

Planes de marketing

Llno de Ios elementos del plan operativo qLre resulta más fácil de pasar pof allocs et clesarrollo de un plan de mafketing p¡ra una LDN pa¡ticular. Kotler
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(19t30) rndica que las dos actlvrdades principales que se requieren par¡ la su-
penilencie de la org¡nización son la evolucrcln cle un plan estralégico )'la
crcáción de un procesLr de merkeling. Estc proceso sicmpre debe dcnvarse
dcl plan estratégico )'rcllelar l¡ts decisrones de 1a empresa acerca dc cuálcs
LD\ sc conlormirán ("cslrel las ). nrantendrán ( vacas lecheras'). al imenLarán
jorzaclamcnte ( 'niños l)roblenl¡ ') ,  o el inl inarirn ( perros ). Dentro cle este
contcxto esLratégico, e1 proceso rlr marketinl l  inYoluc¡¡ cuatro pasos calacte-

I Idenlj lrc¡f ) ¡r¡ lLzar las oporLunidades cLe nlfrc¡do.
2 Scgmcnt^r I sclcccLonLrr los mercados objetivo.
I I)cserfol l ; lr  Lln¡ cslr¡LcgL¡ dr mazcld ( le nrarketing.
- l  I) isc¡¡r c Lnrplcnrcnlar srslr:nras dc control cLc gestir in cle markctrng

It lc¡l i l ic¿t y ttul¡ziu / i¡ .s o/rc¡¡tr¡rr icl¡r/ ts (/c l tc¡1¡do

;\Lrrrr l r rc t  l  PrLrrrcro ( l (  f l r l5 P¡so\ rc lcntr l tcar y anal tzar las o¡ortrLntt ledcs
rlc nrlrcrrrIr con5l]1u\c l)roplrnlcntf LLnil  l)¡f lc Llc l¡s l iscs r lc drscrio t lc LL
eilr ir teAi¡ ( lcl rregocro y ¡Lrdrto|r:r dcl drsc¡rl)cI lo, los olrr)s l) l lso\ rn cl i lnir lr
sr '  rI  Kr¡t lcr 5(in ir5l le(los r lecisrvos clc l¡ l¡sc ( ir inLcgfi lcj( j | l .  A pcsuI r ic
l rcclro r  Lrc L¡ rdcrr t r l r r r r r  iL¡n I  e l  r rnulrsrs r lc l ¡s opor LLrnir lx( i rs c lc nr l l r  kctLng sr
rlr trr l lcr '¡r a eulro cr l ir :  ¡rrrnrcr:rs i iscs clcl ptrcrso dc plrncacLon cstlercg
ca, valr l l  pcnl rcclprtLrl lr  los ¡LLnlos cxl)Lrcstos l)of cl ¡Lltof l l rcr(.r rk cslc

¡rrrrrcr  ¡nsocrrr l  conlrr toL[  sü posir ion gcncf¡ l  Kolhfhncc rrnl t lL l i l tn
aL¡rion rr l l()f l .rr l f  rnlrf  ol)orlunir l¡clcs r/¡1 cl¡¡¡rrr¡r y rr3:rrrrz:rcrrrrrelcs: lrr:

Primfr¡s sr conVrcrtrn cn L¡s ultLnr¡s sólo cLl l lndo cxistr r]n11 corrfsponLlfn
ai¡ cnlfr i . ls oPo|tünrc[i( lcs ( lLlc l^ or8i1nizrrcLon lIrolcchr y sLls \¡cnl¡]rrs
aonrpetLlL\¡s [:n otlLs prhbles, hrl lrr oportunrcleclcs cn cl cnlorno a]rLf
sc¡n jnLolnl)ait iblcs ron lo quc h cmprcsa hacc mcjor srnrplelrentc cs un¡

l)cfdr([Lr. lc t icm])o: |r lo, si l¡s Vcnlrr l¡s conrpeLilrVas dc la compañlir super¡n
Les cLt sus corrpct rclorcs. la crnprt 'sl t  l t 'nc1ra uru l l  r t ; t f¡ ( l / /c/-fnri i¡J solr c su.
r ir^les P()r r¡Dlo, l)¡f¡ El)srlorr C.omp¡n) lcjdnplo prestntado cn el capítul ir
I1,) no luc úlr l  clcrcrnrLnrr clLrc axislí¡ un¡ necesided dt '  mer crdo para crtr Los
trpos clc clccLrodonrósticos, clel) ido r qur laLrric¡r o comercialz¡r rstos pfr i-
cluclos no collsl iLuia rrna cle sus vent:¡as colrpe¡it i \¡as. De otra pirte. si l¡
comp¡ñLe hLrbiese drtrrmrnaclo que exist ie una profunda necesided.le colr



tar con algún nuevo instrumento cientifico en su mercado eístente, se hu_biese presentado el caso cont¡ario.

Segmentar y seleccíonar mercados objetivo

L-? selección de un mercado objetivo implica idenrificar clara y derallada_
menle a tos clientes potenciales cuyas necesidades planea satisfacer la com_pañía. La selección del mercado involucra de _an"ra invn.iabte .u
segmentactón l.la subsegmentación para determinar qué productos son más
arrrcr i rns \  ¡ romerrdore- ycn cuJlesseqmentoso qubsegmento<del  mct(r_
oo. Iorcremptn.rn l ¡  IndLl , t r ia b¡nLar i¿.  Ci t r .orp.  laentrdad margrandede
su géne¡o en Norteamérica, segmenta su mercado en tres divisionls impor_

ill,Í¡. -ll*^"i'-t, 
inslL¡ucional y minorisra. Demro de cada s"g."niu, yLos orversos subsegmentos en los cuales se puede dividir cada uná, existenvarios proclucros que poseen ar¡acrjvos disrintos. Con el tin ¿" clurifi.u, lo
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MERCADOS

ÉY5

-
o

Line¡sde c¡édito

Préstamos para coñrrucción

Prér¡mos par¿ des¡ro o uúano

Tarjer¡s de cr&iro

Arrendamienlo co¡ opción de conrp¡¿ de
maqu ¡ai¿ y equ pos(Leasi¡s)

Figurá 12-2. Red de producto/mercado para un banco Internacional
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torm¿l conlo la segmentación puede ayudar al equipo de planeación a deter
minar el mercado objeti\,o, KotLer sugiere utilizar una red de producto/mer-
caclo similar a la presentada en 1a figura l2-2. En el análisis hlporético de
grandes enLidades bancarias intemacionales expuesto en esa filiura, los prés-
tamos a largo plazo para desarrollar la inlraestnrctura de una nación se diri-
gen con cl¡r idad ¿1 la división internacional, mientras que las tarjetas de
crédlto se ofrecen a los cl lentes insl i lucionales y minorjstas del banco. Los
préslemos p¡ra li conslrucción y el desarrollo u¡bano ¡esultan alraclivos
par¿l los segmentos miuorisla e insti tucionai. las l Íneas de c¡édito interesan a
toclos 1os segmentos, ctc

En lornta similar, N4a[iott Corporation divide su mercado en cuatro
subsegnrenlos. con bas('en r ln sistema de cLasil icación en múlt iples niveles
clcs¡rrol lado pof los gerentes de vi¿l jes corporativos para los emple¡dos, des-
cic los trabajadorcs clc rango tnfcrior hasta el CEO. Marriot ofrece cuatro
nivclcs clc hosfcdir jr Llue v¡rían segiLn cl grado de comodidad y cl precio:

l .  I i¡rr lrcld lnns, con l¡s ntcnores comoclidades y el precio más bajo.
2 aoLuly¡r( l  lnns, cr)n unas cuanlas comodidades más y un prccio l i

gcrxnrcnrc Inlyor. 

. ,  
*,uü or, alu"ru

¡q üi  ü é

z

a
Ez

pre. o

Ser!icio de parqueo

Tam¿ño de la habitación

Pisc n¿ .ubied.y'descub erla

F¡gura 12-3. Red tipo nlvel del ct¡ente/n€cesidades delcllente para etsegmento de
v¡aies d6 negocios en ta Industria de hospedajes
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3. Residence lnns, un poco más luloso y a un precio superior.
4. Marioft Hotels. Suites, and Resons, el más lujoso y de más aho

prcclo.

Ll propósito de M¡r¡ion era atender diversos viajeros con necesidades
distintas y posibilidades económicas diferentes. Cuando se aprueba este
tipo de subsegn]entación, se necesita desarrollar una red tipo nivel de1 clien-
te/necesidades del cliente (ra1 como aparece en ]a figura 12 3) para cada
segmento de mercaclo iclenrillcado. El e1emplo hipolélico en la figura l2-3
I¡uestra le nranera como las dlVcrsas necesidades del cl iente se puedcn con-
sidemr en lúnción del nivel del cl iente comercial en su organización. Se
pueclcn rcal lzar redes sjmilarcs par¡ támaño del cl iente/uso de1 cl ienle, etc.

Eslos ¡nálisis le pcrmlcr] al equipo de planeación decidir cuál de ias
siguienlcs cinco esl¡ategi¡s dc mercado tiene mayor posibilidad de generar
éxrlo para las nucvas LDN:

l. a-onccnl¡i¡( i.tl produtb/mercada, quc implica conccntrarse en un
procluclo clcnlro dc Ltn nlcho dc mercado (por ejemplo, en la indus-
lrre b¡nc¡r ' ia, prol)or.1onar maquinaria y cquipo medlantc /e¡.s¡nq
uni(¡rncntc ¡ l  scgmcnlo dc ncrcado insl ucional).

2. [s_/)ca¡¡1iz; lcion ¿c prrr/uclo, quc consrsrc cn sumintstrar un procluc-
t() ¡ loclos los scgntcnros clc rnercaclo (por cjcmpio. proporcionar
prcslrnos p¡r¡ constfucci(tn ¡ lodos los cl icntes).

3. Espccializit(¡ón dc nrc¡c¡do, que implica satislacer una va¡iedad de
necesidades en un scgmento part icuLar de mercádo (por ejemplo,
cubrrr por compLeto cl nlrrcado ntinorista y desconocer lt¡s demás).

4. Espcc¡al¡zec¡ón stlec¡¡ya, en la cual la compaliía explota de manefa
individual subsegmcntos de mercado alractivos. sin consideraf si se
rclacionan entre si,  olreciendo en consecuencia productos sobfe una
base ad hoc siempre qLle se identifique una necesidad

5. Cobertu-a ro¡a/, que implica satisl¡cer las necesidades de todos los
segnrrntos del mercado. Ésta es la est rategia de mercado del Cltibank,
o por Lo menos asi era antes del cierre en la década de los ochenta,
cuando su división internacional sufrió enormes pérdidas debido a
los incumplimientos en muchos de los préstamos que otorgó a los
paÍses en via de desarrollo. Su estrategia de marketing durante la
década de los noventa parece se¡ una concen(ración en los otros dos
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segmentos de mercado y una concentración inte¡nacionaL enorme
mente reducida, a excepción de sus esfüerzos instilucionales y mino-
nstas fuera de EE.UU.

En la lase de integración de la planeación estratégica aplicada, el equipo

de planeación debe idenlilicar con claridad cuál de estas eslralegias de mar
keting se ve involucmda en cada LDN. Cuando se ilega a la inlegración
general de las diversas LDN, posteriormente en esta fase, resulta imperativo
integrar las diversas eslrategias de marketing en un todo coherente.

Des,.trr.¡ll.tr un¿ eslrJIeBia de mezcla de markeung

El tercer paso en el proceso de marketing implica desarrollar una estralegia
elictiva de nezcla de r¡a¡kclrng. con base en la posición competitiva que la

organización desea ocupar en su me¡cado objetivo. L"a mezcla de mercado

se delermina al escoger el plazo, precio, producto y p¡omoción -las denomi-
nadas "cualro P" cuáles productos se ofrecen, a qué precio, dónde y a lravés
de qué mcdios. Por ejemplo, una cadena holelera puede ofrecer instalacio-
nes similarcs a las que ofrecen sus rivales pero a un precio menor -un "pro-

ducto copiado" del r ival que compite con base en el precio- o puede

desarrollar un producto único que satislatá las necesidades de me¡cado has-

La que sus competidores lo copien. El desar¡ollo de las "oticinas paIa hués-
pedes que permitió a los hoteles ofrece¡ sur'¡es, no simples habfaciones.
represema un ejemplo de un p¡oduc¡o único. Entonces, tendrÍa que deter
minarse en qué lugaf se consrruirÍa (sitio), cómo se harÍa la publicidad (pro

moción) y cuá1es serÍan las rasas (precio). Es necesario abordar esLos lipos de
preguntas deralladas para cada LDN nueva.

Diseñar e implementar sistemas de contol
áe oe<rinn rl¿ rnarkcrino

Finalmente, se debe diseñar y poner en práctica un sistema general de con-

trol de rnarketing, e1 cual debe incluir un sistema de planeación y control de
marketing. un sistema de info¡mación de marketing y un sislen-ra de organi
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zación de marketing. El equipo de planeación puede concluir que estos
nlecanismos de información y control se clesarrollan mejor después de que
se realicen los cliversos planes de LDN o transferir esle asunto al grupo de
marketing como parte de la integración de su plan funcional. En cualquier
caso. es esencial que dichos mecanismos de control se encuentren en funcio-
nanriento a fin cle asegurar el desarrollo e implementación de un proceso
apropiado de markeling para cada LDN nueva.

Crand€s estrateg¡as

Una gr¡n estra¡cgta consiste en un enfoque amplio y general que guia l|15
accroncs de una LDN l-its grandes eslrategias (se puede adoptar más de una
en lorme sjrnrjhánca) inclican la manera como se pretenden lograr los pL¡nes
estr¡tégrcos de c¡cl¿ LDN. Pje¡ce A¡ Robinson (1991) identif ican l2 grandes
cstratcgias, algunls dc l¡s clales son más apropiadas para las LDN existenlcs
y olras p.lr l  l ¡s nuo¡s. Fsas cslrategias son las siguientesl

I Cr!( i l )¡¿'¡r lo coDc¿:¡l¡¡dr¡ o conccnLr¡rse en un sólo pftxlucto cluc
hayr srclo cl soporlc rcnt¡ble dc l¡ organización. Wrigley Compirny
ha seguid() con bllst¡ntc ¡xito esta gran estrategia clurantc más alc c)l)
¡ños. l-il gonu dc mascar es su único producto y WrigLey controllt
casi la milad del mercado minorista noneamericano de gontm de
nr¡scar qlre asciende ¡ los US$2.500 millones. dupiicanclo e1 cle sLr
compeltclor más cefcano.

2. Dasaftollo dd nlctctdo, es decir. agreger nuevos consumtclores ¡ los
mercaclos ¡elilcton¡rlos. La expansión geográlica, a través de opera
ciones de suclrrs¡les o frenquicias. conslituye el enfoque l¡ás conlún
para el desarrollo del mercado Como prueba de ello se pLlede cir¡r
el éxito fenonlenal de Domino's y otros pfocluctores de comiclas rápi,
das localizaclos en EE.l lU.

3. Desarrollo de produclos, es decir, crear productos nuevos y relacio-
nados que se puedan vender en los mercados exislentes MCI ),
Sprin!, en competencia directa con AT6¡T, ofrecen señ,icio Lelefóni-
co de larga distancia ligeramente mejorado a un precio un poco ma-
vor y han crecido de manera considerable desde su fundeción.
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Innoveciót1o generación de productos un novedosos y superiores
que los existentes se \.ueh an obsoletos Es difícil hallar un mejor
ejemplo de esra gran estrategia que el de JM. donde el 25% de todos
sus productos tiene nenos de cinco años y el desarrollo de produc
tos Lnnovaclores constúuye un requerimiento fundamental de sus
gerentes.
Integrec¡<in horizontel. es decir, a<lquirir o fusionaEe con una orge
nización similar para reclucir la competencia. L¡ reciente oleada de
fusiones ) adquisiciones en las inclustrias bencaria y de transpofie
¡éreo de Norteantérica, asÍ como la adquisición de American Motors
por parte de Chrysler. son ejemplos de esta gran estralegia.
,n¿g¡rci(it yerl¡(¡1. es deci¡. desa¡rollar una rco lnterna cle sLlmlnis
Lro ( intcgración vert ical hacia a(rás) o desarrol la¡ un sis¡ema cle dis
tr ibución intcrn¡ c[ le ¡ccrque más la compañía a sus usua¡ios f inales
(rntcgr¡ci( ')n \ctt ical hacia adelante). La adquisición clc Do¡rc
I)( ' l rolcLlnl por parte dc Amoco es un ejenrplo de in¡egra(jón vert ical,
nrcntr¡s ql¡c l¡ ¡dclutsic¡ón de Kentucky Fried Chicken, pizz¡ Hut y
l irro []cl l  por p¡rlc dc I)cpsico constituye un ejemplo de integraci( in
.onb¡n¡d¡ hor izonlal  y vcnical .  Medranlc cstas adquistc ioncs,
l)cpsrco ¡scguró Ltn¡ enorrr le cantidad de agencias minoristas para
sus brbrcl¡s rcl icscantes ( inlegración vert ical hacia aclelante) y sc ex
p¡nclL(i cn e1 ncgocio gener¡l de cornidas rápidas (integración hori

7 -laint |entLtrc r't hacer cquipo con otra organización para ciesarrollar
Lln nucvo prodLlcto o t¡ercado. L¡join¡ ven¡u¡e Apple_ IBM, analiza_
d¡ ¿nleriornrente. consliiuye un elemplo de esta gran estrategia.

B. D¡r'c/sir.¡ci(i? concé¡t¿¡i.r, es decir, adquirir o fusionaEe con otras
empresas que sean compatibles con la tecnología, mercados o pro_
ductos de la empresa. L¿l adquisición de Columbia Modon picrures
and Records por pafte de Sony e¡emplifica esta estrategia.

A. ¡ / \ .  r \ , r .  rL r , ,n.  ¡ -  J. ,  i r  ¡Jo inr  o tur lonats( ( .on un. l  L  ̂nprnt¡  qu(
equiLibre sus foflalezes y debilidades. l¡ adquisición de una compa
ñía de procesamiento de pulpa y papel por parte de Time representa
esta esüalegia.

10. álnnc¡erar¡tie¡¡o o reversar las tendencias negativas en las ulilida
des mediante una vañedad de métodos de reducción de costos. Dada
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la recesión de la década de los noventa.la mayoría de las compañías
g¡andes en EE.UU dependen de esta gran estrategia, por lo menos
hasta cie o punlo.

11. Desjs¡r'mie¡ro, es decir, vende¡ por completo o cer¡ar clefinitivamen-
le un segmenlo de la organización. El desistimiento de Fireman s
Fund lnsurance Company por parte de American Express (analizado
en el capítulo 3) consrituye un ejemplo de este enfoque.

12. ¿iql¡idrción o venta total de la compañía de acuerdo con sus activos
¡angibles y cierre definitivo. Los ejemplos son tan numerosos y ob
vios que no parece necesario agregar ilustúciones especificas. Éstos
van desde el gigante Eastem Airlines hasta la interminable serie de
fracasos en cualquie¡ cadena de tiendas de vecindario.

Una pane importante de la planeación est¡atégica aplicada consiste en
seleccionar las grandes estrategias que mejor se ajusten a las LDN indiúd¡ra-
lcs y a toda la organización para lograr sus metas. La pregunla en ¡elación
con cacl¡ LDN es: "¿qllé combjnación o mezcLa c1e grandes estrategias permi-
t i¡á que esla LDN sea vi¡ble?" Cuando el equipo de planeación integre l inal-
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F¡gura 12-4. Malriz de elecclón de grandes $trateglss (de acuerdo
con Pierce & Rob¡nson, 1991)
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ñe\\e \ss \\a\ss ge\e\a\es \e rti\6\ \e\t\a\, t\e\e pad\cu\ar \mpotancra
que se comprenda y afticule con claridad una gran esiraregia coherente. En
la figura 12 4 se ilustra 1a relación entre la gran estrategia gin".uf ya., á.a_
res adicionales: la rasa de crecimiento del mer"uao y ñ ioitut".u á" U proiio
poslclon competltiva de la organización. Una vez que la companla se localiza
en uno de los cuat¡o cuadrantes de la matriz, se hacen evidentes ias srandes
c-lr¿regtJ. generale) preferioas. e: decrr. aquellas que presenlan el menor
riesgo y la mayor retribución, po¡ lo menos, según lo que afirman pierce &
Robinson (1991). En cualquier caso, ia mat¡iz proporciona una fo¡ma con_
venlente de iniciar un análisis profundo de las grandes eslrategias generales
de la emDresa y su conveniencia

Además de ios planes de acción vertical que implican las LDN, es necesario
desarrollar e integrar planes de acción pa¡a las funciones usuales de la orga_
nrzÍrcron. Por lo ÉenerJl. esre p¿so >e presenta después de que se han de!a-
rrollado los planes de acción vertical para las LDN. En el nivel funcional, los
planes de acción por lo regular deben incluir planes financieros. de ventas y
niarketing, de recu¡sos humanos y de capital, etc. Comúnmente, ésros no se
pueden desarfoLlar hasta que haya un acuerdo claro en el equipo de
nlancr, or ac( r, a de l¡ lorr¡¿ del olan general de acclon \ert i \al

Por ejempio. en un plan de recursos humanos. las necesidades actuales
y luturas de contralar un sraf para los niveles gerencial, de supeñisión, téc_
nico, de producción y administ¡ativo se desarrollarían durante el periodo de]
nlismo, con base en el plan de acción vertical aco¡dado plenamente. Enéste.
se lendrjan en cuenta la rotación de empleados,las necesidades de sra{ ios
programas de reclutamiento y capacitación, los costos e incluÍrÍa planes de
conLrngencra.

Cada plan que desarrolle un grupo funcional o unidad de negocios en la
onDoita r¿mbten lo dehen . onprenJer y apoyar los demas grupo, iurcio-

nales de és|a. Este proceso a menudo es difícil, pues una vez que se desarro
In el modelo r -< | ¿ccn los olanes. . aoa D¿ne d; la olg¿nrzacr;n comrenz., l  ¿

competir por los recursos limitados con el fin de lograr sus objetivos, lograr
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el crecimiento planeado, etc. Diversos depafiamentos pueden reque r de

manera simultánea los sen'icios del departamento de gráficas, necesitar un

nuevo prolirama de compulador o p¡oduct algo que requiera el soporte del

pe$onal de venlas o del departamento de co esPondencia Asi mismo, to

das estas acciones tienen implicacrones de tiempo y presupueslo. Es impres-
cindible que cada una de las unidades luncionales denrro de la org¡nización
comprenda e1 impacto de esta competencia y esté de acuerdo cor'l la asi!!na-
ción planeada de recursos tanto para sí misma como para las demás unida-
des funcionales

E1 proceso de integración cambia en forma considerable con el pasc de1
tiempo. Durente el primer intento de la o¡ganización dirigjdo a la planeación
eslratégica aplicada, la integración muy a menudo implica un lipo de proce-
so de "recorte y pegue' No obstanle, ésle se al igera a medida que el equipo
de planeación y los demás comienzan a comprender el proceso de integra-
ción y a percibir que éste implica delerminar responsabil idades, recursos.
cronogramas. etc. Después de que los gerentes operativos en las compañias
alcanzan csle nivel de comprensión, con lrecuencia se convienen en indivi-
cluos que apoy¡n cl proccso con entusiasmo y lo visualizan como una ayuda
para rcahzar sus labores cotidianas. ELlo crea un contexto paraloque rcal i-
zan y eslablece con claridad sus prioridades, recursos y cronogramas.

El equipo de planeación identificará las brcchas en el interjor y entre
estos pLanes luncionaLes combrnados, y además delerminará cómo se pue-
den cerrar y cuáL podría ser el impacto de aquellas en la ejecución exitosa del
modelo de la estraregra del negocjo. La inrcgración de los planes funcionales
horizontales con 1os planes verLicales (es decir, LDN, UEN, planes divisionales
u otros) implica reunir todas las piezas para asegumrse de si funcionará el
plan de acción general y de qué manera, y dónde se encuentran los puntos
de dilicuLades potenciales. La mayoria de estos problemas de integración se
deben solucionar durante el proceso presupueshl.

Cada plan constituyente se debe verificar en relación con 1a búsqueda de
valores organizacionales y la declaración de la misión, a fin de determinar si
las acciones y direcciones propuestas son consistentes con lo que la organiza-
ción manifesLó que deseaba ser. Este chequeo puede revelar la necesidad de
realüar una aclaración poste¡ior de los valores, la culura, la misión y el mode-
lo estratégico de los negocios de la compañÍa, de manera que todos 1os planes
se desarrollen con base en los mismos objetivos y presunciones generales.
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Asignación de recursos

Los planes funcionales se inlegran entre sí y dentro de la organización me-
diante la práclica tradicional de la asignación de recursos (dis¡ribución del
presupuesto) entre las dilerentes áreas funcionales. la transferencia de la
planeación est¡atégica aplicada hacia dimensiones a corto plazo constituye el
proceso en dos pasos de la planeación y la presupueslación lúncionales. que
sencillamente son aspectos dilerentes de la asignación de recurcos. La prue-
ba de la electividad de estos aspecLos es e1 grado en el cual siwen de apoyo
para el rrrodelo de la estrategia del negocio. Si los gerentes responsables de
Las diversas áreas iuncronales comprenden y apoyan las metas estratégicas,
sus ¡espectivos planes luncionales demostrarán esa comprensión y apoyo.

Antes c1e 1a reunión del equipo de planeación para trabaiar en la integra
ción de los planes luncionales, todos los gerentes funcionales deben prepa-
rar planes simila¡es a los expueslos en la f igura 12-5. Estos planes
ampliamenle descriptivos los debe integrar el equipo de planeación y se de-
ben aprobar de manera especifica antes de dar injcio al ptoceso de presu-
pueslo.

Entonces, se requiere que cada unidad funcional, como ingenieria, mar-
kering, linanzas y rccursos humanos (véase figura l2-ó), desarrolle planes
detallados para aquella función que tenga en cuenta las r€stncciones identi-
licadas en cuanto a los recursos humanos o financieros de la organizacjón
Estas inlbrmaciones deralladas proporcionarár' Ia ]úzór,, fundamental para
los planes detallados de presupuesto que se presentarán posterio¡mente en
el proceso. Se hace necesario preslaf parlicular alención a la integración de
los planes de marketing y los planes de recursos humanos pues éstas son dos
áreas en las cuales La mayoria de las organizaciones alcanzan o exceden su
capacidad actuaL con mucha rapidez. Resuln esencjal compieLaar e integrar
eslos planes funcionales antes de comenzar el ciclo de presupuesto del año
hscal.

En este punto es aconsejable un cambio en la forma como lunciona el
equipo de planeación, ul como se analizó en el capÍtulo 5 (Planeación para
planear) y se ilustra en la figura 12 7. Es casi predecible (y natural) que los
gerentes lúncionales cambien la perspectiva de la organización como una
totalidad, que sostuvieron durante las primerus sesiones de planeación, a
enfoques basados lúndamentalmente en los elementos constituyerrles cLue
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manifieslan comentarios como: "No me puedo comptometer si no me van e
dar los recursos necesarios". Si se supone que el diseño de la estrategia del
negocro es por 1o menos moderadamente agresivo, se descubre que la com
pelencia es inevitable entre las diversas funciones operativas debido e los
rsc¡sos recursos de la organización. Aunque esta compelencia se debe con
siderar natural 1,sanir, e1 CEO debe manejarla con cuidado.

EN EgfA EfAFA 9E HACE
INEVIf ADLE CIERf A COMTETEN.

ctA,?ERO...

y"e
í?Y ) /hr''-

Los gerente3 funclonrlea cañblan a onloquoa baaados on grupoa votant€a.

Figura 12{. Combinación de los planes funcionales en el plan general
de una coñpañ¡a

3ü

eslralégco
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T¡empo

Flgura 12-7. incllc6 de grupog comltentes o slocuflvos párs ta ptanoación
eBtratégtca apl¡cada.

El rol del CEO €n la ¡nt€grac¡ón

I l l  rol clcl al lo cn rsl i  cl¡ l)a consjslc ctr rnonilorMr los pl¡nrs y pfcsLrPLlcs
los luncjon¡l( 's ¡ l in dc Ngrrrar qLrc lcnA¡n un l l to grt{ lo r lc i idrl icl¡r l  eo¡
fcsl)ccto ir hs mct¡s rslr¡ lc¡{ icxs. Adcnti is, clt  es1¡ cl¡ l)¡ cs relativ¿! cntc
collrt ln lener l ] l¡nrs lLlncionalcs que enlrcn en conll iclo enlfe si o) como sc
mcncion(i.  clLrc sc enrl lantrcn en cl irecla competencia pof Los rccl lrsL)s
org¡nrzecion¡les l tnitos. L¡ responsabthdad del CEO es ver que se rcsuelvan
Loclos lcrs conllrck)s en los planes o presupuestos funcionales, es decir, est¡
blecer las prLorichcles en l l  integüción de estos planes luncionales. Éste es
un Pfoceso que, con lrecuencia, tmphca tomar clecisiones difíci les al Lener
que escoger enLrr algunos prc)ectos impoftantes y val iosos porque los rc
cursos de 1e organización senctllamente imposibilúan hacerLos al mismo tient-
po. AsÍ nrismo es irrportante implementar Los pianes y presLlpuestos
lúncionales. Debc haber una regla categorica en cuanto a que los geren¡es de
luncioncs no pueden alterar planes y presupuestos que apoyen de mener¡

i rc,  rJ rrJ i tL r-  . . r ' ! l r - ( . . rJ.gc¡- .
En 1a mryor parte de las enrpresas. los gerenles cLren¡an con experienct¡

en alguna forn1a de proceso de presupueslos que funciona más o menos
satisl¡ctodamente para la compañÍa. Lsro significa que, desde la perspecti|r
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de los consultores, puede haber una necesidad limitada de su invoh.t-
c¡amiento en esla fase del proceso de planeación. Sin embargo, existen dos
recomendaciones acerca de la elaboración del presupuesto que se deben apli-
car en 1a mayoria de las organizaciones: Una se concentra fundamenmlmen-
te en el moniroreo de las metas de utilidades establecidas en el modelo de la
estrategia del negoclo; y la otra se encuentra más concentrada en cumplir
metas de crecimiento, en particular si son de carácter mode¡adamente agre-
sivo (es decir, I5% o más).

Aparte de las limilaciones obvias inherentes a 1os recutsos financieros
que enftentan la mayoría de las compañías, la mayor resticción para el creci
miento planeado (e incluso para una circunstancia fortuita) es la planeación
inadecuacla de los recursos humanos. Para ayudar a evitar esta deliciencia de
planeación y suminist¡ar un modelo para toda la planeación a nivel luncional,
oftecemos el siguienle enlóque para la planeación de los recursos humanos.

UN ENFOQUT PARA tA PTANEACIÓN
DE tOS RECURSOS HUMANOS

"La planeación efectiva de recursos humanos es un proceso de análisis
conunuo de las necesidades de ¡ecursos humanos de la otganización. en
medio dc las condiciones cambiantes y el desarrollo de las actividades nece-

PRODUCCIóN ÑECE5 fA 5EI5 TERgONA',
¿ALGUNo DE UsrEDEg CON AlfORlZAClo-
NEg OE fRABAJO ESfA FAMILIARIZADO
CON El... YH... DX 595, EL 9I9fEMA DE

RObAtg CRTOAÉñICO5?

CONFRECUENCIA9E
FRE9TA MIIY IOCA

AfENCIóN A LO5 REAIERI.
MIENfO9 DE RECUR9O5

HrJMAñ09,

La planeaclón de recu¡sos humanog e9 un proceso de dos parlea
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sarias para satisfacerlas" (walker, 1980) Básicamenle, esta planeación es url

proceso djvidido en dos partes: la primefa consiste en pronosllcar que recur-

sos humanos le organización y cuáies va a necesitar anualmenle para satisfa_

cer las meLas esbozadas en el plan eslraté8ico 1¡ segunda parte, en térmrnoi

más sencillos, consiste en desa¡tollar un plan funcional para cerrar la brechr

idenrillcada en la primera parte, en forma oportuna y eliciente en cuanto l

costos.
En las figuras 12-8 a 12 l1 se Presenta un modelo para la planeación de

recursos humanos. el cual comienza con "el pronóslico del recurso humanc

(ligura 12-8) en donde anuaLmente se identifican con sumo cuidaclo los r( -

cursos humanos necesarios para la ejecución de los diversos aspectos dt l

plan estratégico. Aunclue el ciclo de pianeación de cinco años es comun en

este lipo de planeeción funcional, el ciclo ¡eal podria ser más corto o m' s

Largo. Entonces. 1as necesidades identificadas cada año se deben correglr il

agregar el rcqLrcrimiento dc recursos humanos los remplazos necesa os ocrF

sionaclos por. jLlbi laciones, rotación de personal. promociones y otros canF

bios en lLrs patroncs rclacionados con el st¡I/ .

Plane, strató8¡cos paÉ ..

Cre. ml.nto/de.;- . Reorgan z¿ció¡

Proróslico a c¡ñ.o años de l¡s nc€esidadec
de recursos huñanos

h-l Fl r;;l t;;l t;;l
I ' ttl L:l L:.1 []

(porejer¡p o, prom( onesytranreren-

F¡gura 12€. El pronó9i¡co ds rocursos humanoc
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El siguiente paso (figura l2-9) consiste en efectuar un inventa o cuida-
doso de los actuales recursos humanos de la organización sobre una base
individuo por individuo: cuáles son los intereses con respecto a la canera y
el trabajo de cada persona, en especial en la medida en que éstos ejerzan
impacto en la compania, y de qué manera se compara el desempeño real de
cada individuo con sus intereses y asprraciones. Estas comparaciones deben
ser el punlo de concentración de los análisis regulares de desempeño/desa-
rrollo entre los empleados y gerentes con el involucramiento de los especia-
listas en ¡ecursos humanos. para€l ¿jusle de

Resulla necesario que estos análisis se concentren en Las oportunidadri
porenci^Les que existen para clincliriduo, producto del proceso de planeacicif.
estralégica, y Lo que éste y la o¡ganización necesilan realizar con el lin d.
lograr quc estos planes den lruto. Estos pasos pueden incluir cursos d.
entrenamiento, llrto as, reentrenamiento, etc,, y lodos tienen como propLr
siro facililar y mejorar la evalu¡ción del potencial de progreso, el cual sc dehi
almacenar cn el banco de datos de recursos humanos. Si se utilizara la t..
nologia de conlpuladores se lendría más láci l  acceso a la información prora'
niente de este banco de datos.

Una vez que la organización identifica su ofefia y su demanda de fecu:'
sos humanos para el marco de tiempo de la planeáción estratégica. es necesii-
r io aiustarlas e identif lcaf los desequil ibrios (vé¡se f igura l2- l0). t¡ofertad¿
los recursos humanos actuales puede no ser adecuada para satisfacer la de-
manda de La organización. en especial en periodos de rápido crecimiento. .
puede ser demasiado amplia en periodos de ngi¡ sizing o atnncheramlent.

del indiv iduo

Flgura l2-9. El Inventarlo del recul3o humano.
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Figura 12-11. Alternátivás de de3arollo para recur3os humanos

Planeación de sucesión

l - l  p:rrtc nri is cl i f ici l  dc cstc prorcso, y una que a menuclo se loma con negll-
genci¡ o sc evit¡,  cs la pl incición par¿ l i l  sucesión en los nivelrs senior dc l¡
org¡niz¡ción. La slLcrsj{ in es un tcm¡ que con lrecuencia se cvi la en muchr:
org¡nizaciones o -al punto que se ha anallzado- t iende a tener una oricnt.r
ción ¡nLc loclo de convels¡cioncs c¡suales y no la qLle conviene a un lcnlr dr
rst¡ importancia.

La prueba inevitable paf¡ promover a alguicn consiste en form lir
dos prcgrntas L¡ primera esr "¿La persona pfopuestrl para l¡ promocrórl
puede clesempcñ¡rse en el cargo, cladas algunas restricciones tradicionalesr"
Por 1o gc'neral,1a rcs¡ruesta cs sí. La segunda es: "¿La persona propüesta h¡
preparado a alguien para quc asuma su cargo?" Con mucha frecuencia. l¡
respuesta es ran enfáticamente negativa que no se puede promover aL candi
dalo polencialmente exitoso

Aunclue. por 1o general, la sucesión en el caso cle lo imprer'isto se cubrt
en la fase de plane¡ción de contingencias, es rara la compañÍa cle tamañ.
pequeño ¡ mecliano que asocia la planeación p¡m la sucesión al desarrollo d.
la carrera. No ol¡stante, un plan funcional cle recursos humanos debe inchur
los planes especÍlicos de sucesión para todos los gerentes senior, en especl¡[
e1 CEO. Si La sücesión no puede surgir desde el interior, como ocune con
frecuencia en el caso de los Chief Financial Officer (CFO) y los gerente'

conrrol de l¿ rot¿ción de pe6on¿l

Enlren¿m enlo ¡im núlr¡tvo ndvidu¡

Promo.ioneld€grrdJc ódrr¿nsierenci¡s
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Como cc¡nsuL¡ores, rlg,.rnas vt'ces rcconrendamos en particular cuando
se busc¡n ruveles dc crccimiento nloder:1dos a elbs eL establecimrenLo de un

froceso rcno\eble dc prcsupueslo Lrii¡('sLr¡l Por lo gcnerel, este Proceso exi
gcr a) rrlle re\'rsron. sr cs nccesa 

^. 
clel presupucslo l¡ere los tres titnestrcs

siguicntcs, \'Lri Lln nLrc\o prcsupucsto p¡re el cuarto lrinrcslre que se halla un

¡¡o clesl)ués dcL trincstr,l (lLL. s. rlcrl)¿ dc lcrminar Si se suponcn hibilida

cLes nrc¡lcrrcl¿nrcntr burn¡s l)¡r¿ l.r clilbor¿ción del presupuesto y un negocitr
r¡z()n¡l) lcrraflc rornIlc1lr. rerotl1rnclatrros que esLe proceso se eftct[ le c]enlro
clcl mcs srgrLrcntc aL tr.[c r lcl tr rmestl( ' ,  cs decir. clentro c1e los clez clías h¿il¡ i
1cs r1r Ir rL rLnron quc sc lc¡l iz¡ ¡ l  lrn¡l  del tnmcslrc para clcctu¡¡ el monLLoreo
rc¡l ( lal IrrsLLILr(sl(r r\Ll icron¡lnrcnte, ¡cosLLrmbramos fccorlrcnd¡f que s(
r. lcr lrrcrr rtunroncs lrn)astf l l lcs l) ir ir  fcvrs¡r cn su lot¡ lrcl¡d lm cltcntirs clc
r(rL!{F \  ¡ ¡sr \ r )s r lc l  l r r l :urrr ' ! t l rcr¡ l  Antc l ¡  ¡uscncr¡  ( lc  L ln pr() t fso n(r
rL\ui l lnrfr lc ar)rr l)1. () ( l l  L. !r l)rr( !Lr r lrscnrf p¡r¡ nronrtorc¡r los prcsul)Llestos
orrgrn|1Lsl i l r lu¡lr i¡(1o\, 1:r r 'orrr lrI trsrcton ricpcndc t lc cLri l l  r I  l()ssLgLll tnlcs

l)Lrr losf tnrNjnr l ) ( ) f l l r ) l f l ) iu i r l i r ( ) r l l . r r )12¡f i ( ) r r :  ¡ )  s¡bcf  qLrI  l ) rccrsi( i r  l lcncl l

Lrs gcr crrLcs r 'orr r 'slx ( lo ;Ll crr lo irnuxl ( lc ln csLrl)(( str lr i( in, o b) s¡lrr cu¿il  c.

l .r Lnugcn nus pr(( rsr ( lnr '5c ¡rLrctl l  clcsurlr l lar cr¡r rclru ron l drrndc se cn
r r )ntr i l r . l l l l (or f l ) i I  i i ( le | l l r r ¡ r lcoLlroiontctrrrscsfncl  l t r lu l ( )  l is l r l l l los nl t l )

r ' r ¡rrvL ncrr i rrs t lc r  Lrc r l  Lr l t rrr l r  ¡rrr t r to clc vtst l t  cs nr i is i r l l )orL¡nta ¡r ln( lLl(  feco

rnt nt l : rrrrr ' :  rcgrtrr  ¡rrr l l rs,  s i  cs |osr lr lc
I  os i l r r . rr t .s LILLt sc cncttenlr¡rr  l r r l i r l t ¡cnlc tnvolLLat i ic los rn cl  rn()rr i loru( i

rrr fn\uir l  r le l  cstrrr Irr l t  rcrLr l t ldost lc opcracrorr )  cn l t  ranovnctón ( l f  l ) resu

ILlcstosl f jnrr \Lr¡ lc5r)b5cf\ ' ¡ | la lv i lof l ) f ¡gnr iücodel¡rroccsocuancloloconl
plr :rn con cl  ul)rco r lu¡ l  Llc l  prtsupucsto ¡nu¡I .  fLl tsLo qLrt  sc nr i ln l ienen

con!:cnlr i r l l ls rst l ls hJbj l r , : l ¡ , : les ck r¡rorutorco/plcsuprt ts lo.  el  proctso l r tmcs

tf¡ l  del  | rcsul)  cslo soL() rolr¡  rerc¡ dr 50% rrrás dcl  t iempo clue el  nr¡ tocl i

tLatlicion¡l clc l ril \'cz rl ¡rio No pueclo record:lr cómo hicimos eslo l¡

llltilm vez .

En Lrcr¡sioncs, crLenclo los c¡nrbios cn L¡s concliciones externas obhgan r

h¡ccl  ¡ lusLcs en los pLanes cle accia)n ()  en los l )resupuestos, todos los grrrn-

tcs respc)l]s¡blfs de 1lLncroncs impo anles se alcben reunlr pari realine:lr su5

posiriLDes con fespeclo ¡ bs cambiantes conaLicioncs extern¡s y I las res

puestlls corresponclientes pol p¡|Le de otros lndividuos con responsabilida

des luncionales. De manera adicional,  los palroncs predeterninados da

respuest¡s oc¡sion¡clos por l^ act lv¡ción de sucesos cubier los por le
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l) l i1nf¡alon alc (  onl ingrnai¡s.  ra( luf l i r ¡r l  Lrrr i r  rcr l rna¡crón lunciL,u¡L r¡rrr t

dr¡r .r  L-s fcsl)ors.rhi l r r l ¡ r l  r rbsr ' lLrtrr  r lL l  ( .L()  ¡ :ceLLf¡r  qrLr '  los ¡ l r ls l , rs rr i r  i : i , r

r I r r  l r r r r  los rL r t f tcs lLurar()n¡ .s ! (  s l l r ( r1]orr ' r r l ! r rn l i rsIncl¡sfs l r ¡ t r rq i ! i l . ( [e

l r r . r r r , ¡ r r .  l r r r r , r r ' r r . r l t ¡ , r , r ) r r i ) | ¡ l ¡ :1r . r rnururrrr  l r t t r r i r r t r . r .cLl i l r t r r1r1.r

Dri l l  r ' r i  LI  l ( r r . t r  l l r  r r fn l l r r ( r , r  l r r ! , l r r ( ) !  \  , (1Ll . r  L: . r r  r i l (  i l  i l r i ( i  I i  l ] rL , l l -

l l rL.51r i \L (alr t , l , , l r r f  r r r r r r r  nr f f r . ,  \  r f ro l  . l l ( l . l r l r . r  ) ls l ¡ r r r1.  r r ' ¡ l r : iLr  LLrr i

. l1 i \ i l ¡ rL,r)  r ,  r ,  f r r lL:  r ,  r , , r r ,  
'  

LLrfr i ' l | , r ] i '  I iL:(rrr l r | r ] r r r , l : r [ ¡ r ' r r  r r ] r , l , l  r

r r r r r r , ,sr l i  r . f r l ro(rL. \  r  r  r  (  (  )  r  r  :  L I  I  f  r  r  I  (  |  {  (  r  I  r  r r ,  r r f t } r (  1 i !  l , ¡  l r l : r r r f r  rLr

(  r , , r , r l f '  ¡  (1,  r .  r  r r rL(  r r  r r r r  lL(  LL L¡,r( l ,L( l {  l l l l ,  \ l  ,  r  rL.r : l  Lr : f
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rL r \ i In(  f l (  , t ,nr l ) l r t , r  { ] ¡  L.L r  rL i  i t . r ' r r r r r  . r r t  .  L( i t  i lL\rr \ , )5 | l , r r r r :  l tL l r \  r ,
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un alto gr¡do de cleLall t 'o clc r igidez, el proceso se puede hacer demasiado
pesado y reducir el impulso de pl^neeclón y clecución. Por eL contrario, si l¡
relaciirn es rlemas!¡clo hxa. e1 pror:eso puede lleg¡r a no tener sentido. Sa)lo
puede ser necr'sa o intcgr¡r las fr-L¡ciones cl¡\'e I os plenes sc debcn rn¡nte
ncr rel¿l iv^mcn¡c scnri lLos, breves (un¡s cuant¡s páli in¡sJ ), l imit i ldos r .1r
ciones dr ¡ l la prjoncl¡cl,  e\rLrndo en consecuencia los peligros l¡tentes t ic
una simplc extr¡pol¡cra)n l lnei l .

En Lr f igrrra l2 l2 se propofcion¡ Llna l iste cle vcri l icación p:lr¡ rccgul¡ l
quc sc h¡v¡n iborcl¡ckr los elementos c]ave (lr Integr¡ción clc los planes dr

Planeación es¡raiégica aplicada: Guia ge¡eral

Considemióñ d€ uná ápropi¡dá estructura organizacional para apoyar la dkec-

dentilc¡ción de as funciones que d€ben someter a conrider¿ción los planes de

-'-- Compil¡ción, rovisión e nlegfacióndelosplanesdea.ciónporpad€delosgercn-
res de lun(iones y de lfned.

Conpilación, modificación y aceptación de presupüe{osconsistentescon los pla-

Figua 12-12- L¡sra de ver¡licac¡ón para los resultados generádos 6 pad¡r
de la integración de lo3 planes de acclón

RESUMEN

l ¡  lnl.grr lcion clc los plenes de nccia)n es aquel ¡specto clc l¡ pl¡ncecrjn
estr¡Lagic¡ ¡pl1c¡cl¡ cn al cu¡l sc dcs¡rroLlan en prinlrr¡ insl¡nci¡ plancs clr
¡ccLón det¡l l¡( los p¡ra c¡da urrd dc l¡s i inces cic ncgocios nuev¡s y exisLenlci
y, luego, sc intcgren en un toclo coherentt l)espués, las lr^dicion¡les lun
ciones org¡nrzilcioniles hoñzont¡les clesarrollen sus plancs de acción det¡
l lados, prociucto clc los l) lancs cie ¡cción vert ical. Es especialmentr
irnportirnte atencler el,:ltsarrol1o de los proccsos de marketingy los planes clt
recursos hunnnos. los dos aspectos dc 1a planeacrón estratégice que tienef
r¡alor probabilid:ld dc ser tr:rr¿clos con neglillencia. A menudo, el CE(r
tendrá qLLe ¡dopt¡r un¡ serie dc altern?1¡i\'?1s clifÍciLes entte las prioriclades
que se hallan en competencia.
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Planeación de contingencias



l6B Pla¡eación estratégica aplicada: Cuia Seneral

IMPACTO Y PROBABITIDAD

I os dos rcnceplos cl¡!e cn le pláneación de contingencias son la probabill
d¡d ) el inrllaclo En orras palebras, los planes de conlingencias implican
sucesos cle alto Lnrpacto potcncial que no tienen la má-s a/¡e probabihdad de
ocur r. ln le l igur¡ l l - l  sc mllcslra de manera gráfica cómo se ajusta la

f laneeción cie conLingcncLils ¡ los otros procesos cle pLane¡ciL1n. La

flanfacra)n cstraLégic¡ rpl i ! :ecle se concentra básicamente en el cuadranle 2.
mientras l¡ pl¡ncrcr(in clc contingencias se concentra en el cuadrante I
Clonro es ol)vro, ningun trpo de phneación estratégica seria se debe concen
trar por rrucho lrfr¡ l)o cn los dcnrás cuaclr lntes, a l¡t : t tos que exislan cif
cunstancirrs cs¡rcci l lcs qLLr iusti l iquen una inversión de esa naturaleza.

o

q

- 
8¿i¿

PROEABIIIDAD

F¡gura '! 3-1 . Matr¡z de impacto-probabllldacl

La contdbución n1ás imporlante que puede hacer la planeación de con

lrngencl¿s ¿ une organización es el desar¡ollo de un Trroceso para identilicar
y responder ante sucesos no anticipados o con mu), poca probabilidad de

ocufrrr. Es inrposible que una compañÍá cLasificlue todos los hechos de me'

CUADRANTT l

cUADRANI!:r

l' ¡nc¡( ¿)ñ nó requer¡d¿
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ror probabilidad que Pudieran tener un impacto significativo en ella mism¿

\ clesarrolle planes detallados para responder a¡le ellos Cualquier empresa

qu. tmtc de hacerlo despelcliciarí¡ todo su tiempo en el ptoceso de planeación

\ nunca tendrje elnecesario para Lograr su nisión No obslante, un proceso

Ce pianeación cle continliencias serio y minucioso dcbe ¡yudar a la orgeniza-

¡rtln a clesarrollar un srslema de rastreo más completo (que proporcione los

)nmeros signos de advcrtencl¡ sobre L¡s nlodificaciones que puedan prcsen

:rrse) para monrtorear los camblos que ocurran en las fort¡lezas y las clebili

.1ades internasy en 1as amtnazas y las oportunidades externas ElProceso de

pleneacicln de conlingcnci¡s lambia'n (lehc proporclonar un modelo cle cómo

uri l izar un froceso clc pLane¡ción par¡ desarrol lar una respuesta rápida ante

rc¡uelLas modif icacioncs cmergcnlcs, bien scan de carácler lnlerno o exlerno

.\ cstc respeclo. la mayorra t le los cquipos de planeación se rei lnen con Lln

nrvel clr:  cnLcndimtctrto col¡un ¡cerc¡ cle la necesidad clc realizar cierta

l) l¡nc¡ci( jn dc conlrngcncr¡s Pir¡ haccr lrenlc ¡ l¡s ¡mcn¡z¡s. Pcro r i lra vez

frcns¡n cn l¡ ncccsicl¡d t l t  t¡nrbiIn hrccr planear para l¡:rrovcchar l¡s ()/)o¡

CONTINGENCIAS TSPECíFICAS PARA TA ORGANIZACIóN

l'L(f¡ ( lc l¡s irnlcn.rz¡s cxlcrn¡s 'uni l ' trs¡lcs conlo la gti t ' rra o el col¡Pso

rconomico ) l¡s olrofl l tnlcl l lcles cxlernas Llniversalcs" como e1 colapso o le

desap¡rición dc un compelidor importante, todlrs los t ipos cLe orgenización

astiin srLjetos. ¡ r.ln coniLln¡o esPecifico de conlLngenciils propi¡s dc sLL ll¡lLL-

raleze. perit  las cu¡its sc debe reaLizar una pLeneaci( in. Por elemplo, los

proclLrctores dc m¡ltr i¡ lcs pera construccicin sc ven baslante inl luencia' los

pot nucvas corrst¡.rcirioncs cle vi!ienda. clue a su vez. están en [Llnción dr las

rasas cle interés y Las co¡cliciones económicas generales. AL des¡rroLlar su

d]seño cle La estr¡regia del ncgocio. eslos produclores pueden lclentilic^r va-

¡ios [uLLros aLternauvos, cada unc] basado en clistinlos volúmenes de cons_

lrucción dc vivienda. Se pueden desarrollar escenarios para cada posibllid¡d

importante. A su vez, une v¿rriedad de acciones gubernamentales inllu,ven

en las conslrucciones de r''rviencla, por elemplo.la eliminación de de(lllcclo

nes hlpotecarias a paflir c1e los impuestos al ingreso personaL (que cn la ¿c

tualidad se permiten tanto en Efl.UU. como en el Reino Uniclo) represenlaria
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Lü1a amenaz.t par?1 La conslrucción cie viviencli, mienlras que un amplio pro

grem¡ guhernamenl¡l  l)ef¡ subsidiar hogires con un solo paclre como c¿be-

z¡ de f¡mil la oftecería une oportunidad. ln el diseño de la estraregia del

ncgocio concsponclientc al procLuclor de n1atefiales para collslrucclón se

sufondria quc ninguno cle estos clos hechos riene alta posibiliclad de ocurrir,

colocindolos tn cl cuacltanLe 1, pero en cu¿lquier caso se deben cles¡rrol la¡

los plancs cic cotr l tngcncies
Fl ¡ lnáLisis DOFA, rtal iz¡clo como p¡ac cle la audiLoria deL desempeño,

Jrroporclon¡ l¡ h^sc far¡ l : l  pl^nc¡ción cle contingencias, I  clcberi i( lcnlLflc¡r

l¡s lo|t i l lez¡s y. l fbi l icl¡clcs intcrnirs cle l¡ orginización I l : ls oportunrdrdes ) '
¡nrrniuirs qu(' sc \ islLrmbr¡n an sl l  cntorn() cxLcrno Al r( al lzar la f l¡nteclón
c(nr l)¡sr rn cl l)rrrrrtf  ¡rr¡ lrsis l l()FA. la plant acit ln dc cont ingcncles inrpl icd

¡) l( lr¡ l l l ic¡r l¡ \  irr l lcrr¡7¡s ) Lls oPonLLnl(l¡( lcs inlcrnas y rxlcrn¡s nr¡s lnl

l)()f l .1¡1cs, er,.p|crel lrclLrcl l ,rs qLLc impllc¡n oLfos cscrl l l rrLos dl lelcl l lcs dc

Irs nns ¡rrobirblcs.  h]  r lcs¡rrr l l ¡ ¡  l )LLrr los (r l lL.os a f rn ( lc r l ¡ r  lnrcr()  a l ls

¡ccl0nrs rc¡lrrul¡s l l l i [r  ¡boft l |r f  at l( l¡  c() l l l1l)Aanci¡, y ( ) lr(r)fd¡r l()s p¡sos

. ' ,  , . , , r t . r t r  r  , . r  r r r ,  l  . ¡ .  . r r t  ¡ . r ' . ¡

l r i  i r r lcn¡:¡s i r r lcrrr . ts, :1trc s l r r 'L l l  rdcnt i l icar Lrs cqtr ipos r lc plr tncrctort

ronl¡rrrurt torrrcrrprurr l . t l  scu r l  t lc  lLn r¡ icrrrbro c le lc c rrrc l l l ¡ lazi tb lc '

t lc lst¡ / /  c l  r l i | tc tor(1. invcsl tgr ter( j r rydcs. l f ro l loocls() l is l ¡Prr l t t ip. t l  dct t t t i t

1)fr lLrrsl¡.  () l .r  r lcstrrLL L iorl  Llc Lrnrl irrslr l lncj( jn cl¡vc to¡ro l¡ l)hlr l i  dc Prt i
t luccrr¡r o cl (cnlro ( lr srslcrlr l l -  o Ll lr i  ht lelgx P()long¡d¡, clc

I lntrc Lrts o¡Drt Lrnit lat lcs inlcr niLs sc InrlLl¡r l¡n l¡ si lLl^clón n(i ¡nl i t  ip¡( l¡

d( .onrcfcl¡ lLzi lr rrn¡ inVcrlcton c¡sLr¡l  o un¡ infeccion (lc cltct lvo ¡ l  l lniclLl i

L¡r Lln l) l f j lo r lr( l lclo nrt lcho lu'n]po ¡tf i is, lnicnlf¡s l¡s oponLlnlcl¡( lcs cxlef

nls conr¡rrrnclcrtrn l tn¡ ¡Pcrluri  rel)entin¡ dc nLLtvos mercaclos lo succdido

cn Furop¡ L)nrntal- rr Le cl is¡tonibrl iclad clc nuevi tccnolo$a ) 'equlpo Cier

lan1enlc. rlo sr poclfi¡n Pre\'tr lod¿s eslas conlin¡lenci¡s Pero presl¡f b¡st^n

te atencrón ¡ los Prtmcros signos de advertencia cle c¡mbios imporLanles

puede signihcer una !oz de i lert¡ par¡ la organiz¡ción. en cuanto:1 la nece

sidacl de feell:¡r Lln¡ pltnc:lciarn cle contingencias efectiva

Le pl¡rreación cLe corrlingencias se tunclamenla cn el supLleslo de que ¡

habiLiclacl para pronosticar con exacti lud los factores signif icaLivos que alcc-

l¡r¿ln la org¡¡izaclón es l i |ni lad¡, hasta cierlo punto. especialmenle en lérml-

nos cle las vafl i lcrones e¡ aquelLos f¡ctores. No obs!¿nte. el ecluipo de

planracrón debe tener la capacidad c1e identif icar factores cono las Lasas c1e
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interés. eL empleo, Las construcciones de vir-ienda, las tarifas postales y ias
tasas de carnbro cle di\'1s¿ls. ) de desarrollar planes allernativos con llasc en
las posibles vanaciones que sc presenten en estos f¿rctores. En consecuencia,
la planeación dc contingencias clebe proporcionar a la or€ianización lLna va-
rie(lad de estralegias par¿ el diseño de los negocios, que se pueden ulilizar
(on va os escenarios, catl¡ uno dc los cuales sc puede evaluar l planear.

PUNTOS ACTIVADORES O CRiTICOS

L-¡ pl¡nc¿cron dc conltngrnci ls l¿ltrblt n r lebe idcnli l icar r-arios indicadores
chvc quc gtlrcrcn un:l roncicnltzi: laL(jn ¡cerca dc l¿ necesiciad dc reexantjnar
l¡ sulrcrcrt i¡  dc l¡ cstl lLcgiir quc sc sLgLrc cn 1¡ actualidad. Un l¡¡¡ lo ¿r'¡ ir ,¡r i(r-
r) arl l¡L!) ])Llc{lr scr t l  tnr Icl |cnto :tclu¡l  o ¡ntiaip¡clo cn cl prccio dc una
rrir lr f i¡  l)r ' i ¡ l i r  () contl)us|| l) ]c intPofl¡n1c o cn l¡ t¿s¡ r lc intcrcis, () p(¡ lr i¡  scr
l l l r  sc\ 'cro v p()srl ivo fenrbL() Lncs¡tcrurlo cn la ccontxt!r,  c¡trc ol iczc¡ l l t  In)sl,
b i l rc l lc l  t ic  cx¡r i r rsron \ ' ( rcr ' i rntcnlo ( .Lr i rnclo sc r t lcnt i f lc¡  t l  lo¡yrr  r lc  un
Pul l l ( ) . r r1 iar) ,  ! r  ( la )(  n l ) tcsrnl¡ f  ( l ( )s |1 iVclcs r [ .  tcsl ]ucst¡

I  l \ ,h) t t jk t t to(b:1l t t )nrrc l  Nosrr lebcl lN| l t  i i ( . i rboLl I l ¡ r r ionPrc. t l ) t ,
l r r r l r r ,  r le l rcr  l to no r .s nfr .5 i r r ( )  rc¡ l rz¡ l . l i t  c l r  f ¡ rnt i l  intr t . ( l i r l i r  Slr
rrr l  rgr) .  |1. \ l1 l l , r  L r l ] ( ¡ r ' { , I r rc t lcs l r l | r l l  IL ¡0sLlrLc ¡cccslr i ¡ t l  r lc  r .anrhro
crr l i r : ,  prcsLrnr Lorrr 's Lic Ll  Ltnr.r  l ) rLr. tpiLl .  !  ol)5crv¡f  los l t ( i ic l ( lofcs.

2 , .1tcrr¡D. 
^rst( '  

| ]  \ i l . : r  ror t r : r  l r r  r [ .c s ior t  r lc , : ¡L l f  las concl lc ioncs son
cl i lcrentcs v s, .  Lrr l )  r I t .n l . r . rcr to f l in ( lc (onLingencies o se mocl i l t
f i l  r lc lcf  l ln¡ tLr j  . l :pr ' |  lL j  ( t f  L ln¡  esl f ¡ lcgt¡

A l i | l ¡ les dt lL)Llo \ (,)¡Lr¡:( i i  ( l f  l99l se \, io Ltn rápido increr¡ento ct1
cl prccio ( lr l  pc¡rólco, l¡ ¡rnrn.r::r \  )utgo la reelidrd de La gucrn en el Colfo
Pórsrco mrrntras l¡ tec¡¡onl.r ntLL|( lr i l l  expcltntentaba una recesión. Lo que
lLlvo consecucnci¡s profrLncir; | irr lr  i l rs ¿erolLlteas. tan¡o domésticas conto
Lnlrrnacionelcs St est¡s otq. tr: . lr iones hul) irran tenldo planes adecuaclos
dr con¡ingcnci¡s col l  cu¡lquLal.L r i  l{ tcL¿s esLas variables como punlos crLti ,
cos, habri^n i levado a c¿bo ¡¡r '¡r,¡cs oporLunas y m:is luncionaLes. e\,t !¡nclo
qur much^s dc cl las tuvicr¡| qut buscar 1a protección contfa la bancarrota.

Lr1 cor)clusia)n acerc¡ clc los probLemas que se le presentaron el l lnancisLa
Donald lrump en 1991 es que se ol lgLnafon, por lo menos parcialmenre.
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por no haber desarroLlaclo un plan de contingencias. SóLo comenzó a tratar

de hacerlo cuando clelermLnó que no le podía cumpli¡ a sus ac¡eedores con

Los pagos de interÉs corrienLe. Para ese entonces habÍa perdido el control de

los procesos de pLaneación y cLuizá, ¡ largo plazo, su imperio flnanciero. la

lecci(fi es ciara: se debe pensar en lo que podría estar errado en el pLan ¡En
rcaliclad t's posiblel

OH, OH ,. RO9A9LEMENfE LO

VAALLAMARTINfO
ACfIYADORE9 O

cRIltcog.

MERCURY

ffi
l/ ){\

í)tk
\ [  

^

Los plans3 cl€ contlngenc¡aa dobon Inclulr punloa cr¡tlcog

lin Irs scctorcs srr ¡rtrnro dc lncro y pLiblrco lambién sc Prcscnl^n necc

:rr l ldcs srnrrl irrcs dt pl l lne¡ci( in ( lc contingcnci¡s. El cembio dcnrogral ico en

cl cond¡do t lc los Angfles (cn asptri¡ l ,  t l  l lujo clc iamilras con vanos hi jos

lncnorcir, l i r  crrsrs lrsc¡l quc elcrcÍ¡ Lnlpaclo l :n cl crlndaclo, y la constanle

ncctsid¡d dc rc¡rLstrr la capacLcl¡cl v concentr¡cúin de sus cerca cLc 100

brbLrorec¡s c,:rnrLrnrtrn.is ef¡n parle dc l¡ plane¡cia)11 de contingencias reaLi

z¡d¿ pof l .os Angclcs (-orLnty Pttbhc Lrbrary. LJno de los m¡yores obslácuios

para L^ pl¡neación dc contrngcnci¡s cl¡ct iYa €n el sector sin ánimo de lucro

,:'s 1ir hlu de volLtntad gcncral pot pane de muchos llü(icralas Lle nivel senior

para lomar con serrecl¡d l¡ idea de clue se puede presenlar ¿18ún canbio o

qüe incluso. si ocufrLerl,  poclrÍ¡ eiercer impacto en la enllciad lncLuso el lcr

puedc ser más rrai en l:1s enpresas cuando están orllanizadas alrededor cle

una profcsión como brbl iotecoLogia o nredlclna.
La plllne¡cia)n apropiada de contingeÍtcias incrementa de menera signr-

ficativa la vlabiliclacl v el crecrmiento contjnuos de toda organizaclón. Repre-
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::l:-:1 ":..,i,." 
d. repuesro, et garo y e1 raco de la planeación esrrarésrcaJpLr(  ru¿ L¿r pun.. , .  t , , . r  d(  .unl ingrn. ia. .  o lO, 

"  
r ,u,  g.ren," ,  

" .  
rno, .J,n,posición parii abordar lo tnesperado. al oUligu.to. n 

""itor* "r;nl.il;,i;-rentes de los más probables. A menudo se dice que un p.ob1",rr" ;;;;;
:f.:ll:ll:td :"d"-.. 

puesro que exise aplicar el rpo de pensamtenroáe

::Hlffi:" ::,:iÍil jil,li,.lTji,li,i,ilTi."fi Íil"*i:i:ffij"*;
:,T:ll:l:r* t/(r .upidameme abrir pasoa la oportunidaci. a" 

".", 
up..".t " t " l1" ' -1 '"  rcLru \  ' '  Lnir  \J\r-r  Jp'r !¿.run (rc r . rx c la.c Jc pcns¡mi¡nro.

",,":, ii;:i:':": li,J::. :l : I :'i::il:l i "'i" iiJli ll, ;lllll" *.r¡l de pianeeción esrratégica aplicacla. Como clicha pLineacro; 
";;;;l:; 

i"preparacrón para:rlternaltr,as lr¡tLlras, cuanto más turbulento sea el clttorno

il:H' 1.,:,:Hl':i',il l:: i::l*[J]'.''::t li: ::n:tncercns,tr ejenr
r)rcsr¡,,,¡as¡,cncio,,r r¡,rrncacion,,J..j',ili,'_'"iii.:liiJilT:,lj:i..i"T::
cnsclCs o ¡Lr lop¡ cs

EL coNTENtDo or r¡ prn¡¡r¡ctó¡¡ DE coNTtNGENctAs

Auncluc con lrccufnrr¡ no cs r lcccsarjo clcsnrrol lar planes mLry dctal laclos, cnl¡ pl¡ne¡ci( i t  cle ront ntcnrt¡s fcsLtha intprcsctnchlt le iclcnti l lcar l t ,a 
"n,u.n.o

l l : : l :":  
q*l r" clcber. nronrLorcrr y rsegurarsc cic quc esrén 

".t"¡t"., ,1u. 
tu.

l)untos cl l t tcos, qur los srstentes adecuados de l11onilorro sean,r¡r"*,n,(",

l :_l" l  
r^t l"* qlrr sr c.rLrerrfc cl isponible la inlor¡ración p"r" ; , ; ; : ; . ; ,lunctonitmir:nlo Ios,nentron¡clc¡s puntos, y que se haya esrablcc*tu un p,.c¡

:il:,Tli1iil'i::1iilll;:;:::.j"J*' a, funci,¡,ramien,o,i; il: ;;
actmin¡srrdriro. 

"" ";;i;,"; ;;,":i",";1":::::::ffi ::ffiT^:::.:::'::
.onrrngencras más detai lad¡ si h natur¿prc,ronlaclo,","p" ;.. ;.;,;;o; ffi 'J,:::j'.'j."jti: 

"""1ü'Jl:i::,1:md-usrru pesada o la mrlitar. por lo generai. en to. rn,"n,n, in¡.i"i". ¿" ilpraneaclon est ldtégica apl ic lda, la de coniodi., p.,n o ."dia",i " "i;,,"."- ;" ;ili:ffi ::Ti;:::Iii ;:lii:lttenpo, cada \,ez se dedjca más tiempo y atención a la planeacrón de contin_
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gancl: ls cü¿ndo el  equiPo dc planc: lc iÓn colnienza ¡ ver la impor|anc!¡  dei

t lpo de Ptns^niento cle LlrrÚ succdel ia sr "

TA TECNOTOCíA DE LA PTANEACION
DE CONTINGENCIAS

, \ l  l lLrrr¡Lrr l ro1l¡r l : r r r r ' ruront l ,  to l r l l ¡1r(nrrrs lcsul l ¡ l r  ut i les krs s lgr t tentcs

.rr(  ( )  ( , rn(r ' l ) l ( ) !  ( )  proi .LLlr t r r rcrr tos Ll l 'c

I  r \1.r¡rr- -  ¡ / (  l ) l l r r ( : ¡ i r ¡ rJ { / i  (  ¡ ) r l l r ¡ r , ( r ' /k  r : ¡s.  l r t  r ' t t ; l l  r lvLrr l r r te e qrrc t t t r r t

(ofr l ) i I r r , r  1cr l ! ] i r  1,r  ' .grrrrr l l l t l  
r lc  qrr ,  'c  ¡ r rc: t l  r t l tncr, ' r r . t ' : lcrrr¡c l ¡  ¡

5t t i  ! rL l r r f r thL!r( l i r (1( ' r .  \  o¡ l r r t r r r r r t l r r lcs t lLst lc l i r \  | .1\ | r (  lL\ ' ]s  r r l rnrrL5

\ r \ l r r ru\  ( lL l r r r r r t . l i r  er .  r1c IL: l r rcrr ,  r , r r r  r lc  Lrrrr l r r r ! l (  n. i i r t  { l r l  l ) l (n1'

r¡ ,  ( l t  l i I r r r . l .L( i r r
)  / . r ! r ) / r { r r r r . r  f1(  \ , i r l ¡ ¡ '  i ) rq i l , r r : r l {  r i ) r r : l / ,  (  lLL l l f t l l rL l f  , l  l l l r i l  ( i lJ I , ¡ l l lT i l (  l t i  l

t ] r : rur , , l l  rL rrrrr r rL i , :Lr I r r  scrr , r l l , r | t rot l rLrc.¡ l :L ' ,c"  c '  r r r l '  t le: '  rLIr

' '1r , . , . ' l ' l l ' l ' r ' "
i / r r , r ( ¡5/rr : j , / , ) ( i I r r , , r r r ¡ t ¡ , i . r ( j ! ( r r , r l r \ \c.rr t rL,rrrrrr r rLr: 'p"rrr l r1 ' ' ' r r ' l

t  f r ( ,  r ) t i  \  . .  (  (  lL rrrr r r t { r1f ! r r rL() :L l r . l : :L l f r r l i i r l r \ ' ( i5 | l r , rLI(rrgir r ¡ r

: . rLLorro r lorrLLc ' t ¡ r r , r l r l r ( r r l )1. \  l ¡ i r r , i l : r ' l r r rcrr : r l t  r r ' f , ( i r r ( ¡  r l lJN

I / ¡ ¡ ¡ l ¡ , ,  '  r / ,  ,  r | , r r rsr , r r r  r / t  ¡ r .q,)(  / ( ,s.  r l  L() \  (  L l i rLc\  \ r  r \  r ( , tLL: i l r r r

r r r ( i r rL1t) !Lt i I ILI  i , r r1.(1.  l i r \ (LL\crs i r t l l ) l \ .L l \ ' t l { l l i t r l i r r l rcr l l ' i t ( l l \ l

:L( i  la i  f l (

' I  / r r r / r , ; r r l , , r r ¡  ( , i r ¡ r l , r l ( \ r ( r \  ( l  / .1 \ ' ; ¡ r / i r , r ( ) r r  r / t t  /x.st?{¡¡* /1, .  (LL.  l ) r ( )

)1) iL()r l . t t t  t t r r  r r r rLrL.rLi , ,L r l ,  LLl lx(Ll l  I  l | r la l l (1. [ l f \ i ! (1] l l l l l  i lcLlLl l lLLi t

( l , t  r lc l  l ) r r : tLILrL \ l ( )  | l r , r  r ' l  I r r t '  r lcLLL¡1.  Lorr  Lrrr  !1r( l iL i l | l t i r  ( l r  \ ¡  r i r r l ' l

1 r  ,  
'  
r  r  r  I  r '  L r  L r  L .  L t lLt i  ! '  ) tL.r lc rLr l r ( ) r i l l ( r r  .n l ( I '  i r . l r \ ' ¡ r lorcs (1 '  ( ) l l ( i r lLr l r r

r  LrrLL¡.  r  r  LLlLrL r¡ l ¡  L l r r  l :LLLt.  L lc Lr¡ '  l ¡ l r r ¡e:  Lr l t 'nt  L l rc i r ( los rrr  l i r  l )Lrrrr¡L ! t  t r r

( l r  (  { ) r l tLr i l l r '1 l r  l , l :

L¿ malriz de plane¿(ión de conlin8,en(iar

(-()nro cf . l  ¡n¡trs is l ) l ) l :A. 1r plantr tc i , rr l  cLc cL)nl lngenci¡s sr. 'PLLe(la dl \ ' ld ir

dl  c los r¡Lcgrrf ia ls i l r l l ) ( l r l i l l les:  lof l i rLe: l ls \  LlcbiLl( l ¡des interr lN. \ 'o l)ortunL
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dades y amenazas externas. La mayoría de las organizaciones están más
acopladas a la planeación de contingencias internas que a la de contingen-
cias externas. Pueden tener planes de sucesión, contra incendios y otros
desastres, pero muy pocas cuentan con planes para nuevas tecnologjas, cam-
bios repentinos en las tasas de interés y o¡ros. De mane¡a similar, cuando los
gerentes consideran contingencias de negocios, enfatüan demasiado en 1as
r'-ulnerabiliclades y desesriman las oporrunidades.

En la figur:r ll-2 se ilusrran los aspecros de enfotlue y los de énfasis que
se deben considerar en Ja planeación de contingencias. Si las cuatro celdas se
abordan por igual durante la fase de pLaneación de comingencias, el equipo
de planeación puede estar seguro de que se evitarán puntos débiles mutuos.

Enfoque

Cuadranle 2

Figura 13-2. Matrlz de pl¡neáclón d6 conttng6nc¡a3

En ningüna parte de la li|eratura exis¡ente o en La práctica de la planeación
estratégica es menos conocedora "la sabiduria convencional" que en el tema
de la planeación de conLingencias. Una serie cle entrevistas realizadas a cin-
cu3nLa y ocho eiecutivos (O'Connor, 1978) indican que la organización ripica
realiza planeación para media docena de sucesos o contingencias criticas.
Steiner (1979) sugiere que se efectúe planeación para una canddad igual (o
menor) con el propósilo de no "generar pesimismo excesivo en el equipo de
planeación" Nueslra experiencia indica que las contingencias tipicas exami-
nadas por un equipo de planeación incluyen posibilidades como ésras:

Énfash
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tuoHt tuN tsuEN rlAN E9TKAfÉOEO
INCLUYE ATKETAR LA9 TUERCAg
CON ANTIC

Las debllldades Internas nocosltan planoa do contlngonclaa

I  lr l  ronrl)Ll l l l ( lof r( ronrc loclos los d^1os
2 l- l  lucl lo roniu¡rc r l  Llcl)( isito/ l¡s rnst^l¡cioncs
I l-os cl l l l ) lcl lLlos cl¡\ ' f  sc rcl ir in p¡r¡ l fnhalir con los compclidorcs
4 l ln gcrr 'nlc t lurt '  l rcl¡rrntc hosprtelrzrdo clurLrntc un pcrrodo pro

I '¡rcLlnrcntc sc Puc(lc !cr qLla csl¡s conlingenci¡s son vulnerabil i( ladcs.
\ <rrr rcl i ' rcnci:r ¡ l i l  l igurrr l)-2- probdblemenle pertenecen ¡l  cuaalranla
I (cs ( lccrr, vLrlncr¡bLlr( l¡( las inlarnas). Como se explicari i  posteriormenlc
rxrstc nrrcl¡o mris l¡ (üi lnlo ¿ la pl¡neacicin de conlingcncias comparado
con lo que si lr)plenlc!1tc se i( lenti l ic¡ en el cuadranle L

f: l  plan basico cle la planeacrón estfalél i ica aplicada construye un mode-
lo organizacional con base en l¡ serie cle resuludos que tenga la mayor prL)
babiliclacl ck ocr-rflir. fn consecuencia. si el mundo se comporta como el
equipo consiclere que Lo hari. L¡ pLaneación resulta óptima No obstante. la
planeación de contingenclas v¿ más allá: examina las veces que el mundo se
compon:l cn fomla diferenlc de la que se esperaba en ei plan estratégico
l¡ase Dacla la relat\,a baia precisión de la mayoria de las presunciones baga-
das en e1 plan. la organización puede l legar a un punto en el cual la planeación



Planeacón cle contisencias 377

de continliencias remplacc el l)lan b¿se. Lln pun¡o ;rc¡iúdor-o c¡úlco es un

conjunto cle crrcunstanci¡s obsen'ablts que lndican qr.re el plan base no pro

ñcie como sc anuc\)ó ) 'que se Llcbe poler cn ¡tcción el plan de contingen

cras. Resrt l t¡ necesario prcdclirrü los puntos crit icos con sLlmo cuidado :1l in

dr dcrermi¡¡r en qué momenlo,r '11no son váJLcles l :rs prt 'sttnciones del plan

base ,v cuirdo se rcclLlrcren oLr¡s nl lc!1rs St r lebcn establecr:r los pLanes de

contrrgencias ( iürr lo con los ¡tLttt tos cnticos) ¡rtrre r:rda uno dt ' los cuadrln-

trs <le le lrglm I 1-2.
l ls conlurgarrcl i ls clr. lc (r;rrcs¡ronclcn rr l  cLtr l t lrxnlc I ( l . l r 'n ¡nchlir el ( las¡_

rrol lo clc cstrrrtc¡ ' ,1:rs l)fc\1 n11\'¡s xnlf 1e pÚr t lr th dc Pcr s(nr^l rhvr. la r( ( luc

crorr dc l l  ca¡rrrcrr lecl  JTRXiL( l l \ ' f  o Llc los rnsl¡ l l lcroncs dc ¡ l r l l i lccl l ¡ rx lc l l l l ) ,  \

prrbl t 'nra: srnr i l r rrcs l : ¡  c l  cLrrrr l r . t rr tc 2 sc ( lc l l rn jn. lLl i r  Pl¡nrs ¿l lcrnxl  \ 'os

Pi l r¡  i l \ fgLLr¡r  rc(r | ls()s r ] l r l )or l ¡rr l fs.  l^ l lcgrcla dc col l l l )c l ic lorf j .  no 
^l l t i f rp¡_

( l (Js.  v olros\ I l l rL l fcs l ' l  rLr i ( l rnr l f  I  l l ¡Pl i . i r . ( ) l rs i r lcr¡r  l i r l l r lc \ i l i rPlr . i r ( i ( 'J l l

r lc rr t r  I r  ochLclo cxrstcntc.  c l  , : lcsirnrr l lo rncspcrir I r  t lc rLl l  pr ot l rrL to novcr lrso.

cl  r IsrLlrrr l l r r  t lc rrrrc lr 's )  r i !nr l i t ¡ t rvos Proccs()s l )xfr t  l ¡  rc( l rr l . tLolr  ( lc f rJsl(¡s

ctc I r l . rur t l r ¡ r te ' l r lch,  r r r r ' , r !ucrrrr  l ¡ t r r ¡s idcr¡r ' iorr t l t 'ecl(Jt  \ r .1(¡ l ]c\y lL ls i ( )

ncs ¡rr i tcrrr ' ie l ts.  la r1r ' | r ' r r lh i l r t l l t l  rc | (  r r1 in¡  r lc nrr t l r ' r r r ts l ) f i r r r i ls  \ ' ( i l l ( ) \  fcct l l

t rurr¡Ll , rscrr lcrr t r lLr , r l t1ccrrrrrr l ( t ( ( t l l l ( i t t i r l l l l l ) ] ! l ! l ¡ .5.  l l r l ¡  L l l l t ) rcs

(rndrbL(. l lgcrr f r i r r  \  r r r ( ) rLtLrrcr t r  ( l l l l ( ) !  ( l f  nr i r r r . r i r  t ) l r { )11ü11ir ,  v r l fs l ;Lblc(c l

l )Lrr l l ( )5 i l ( l l \ r l lL l ( ) le\ l ] ( l1 l i1r :a: l \ ' r l lLrr) i  I  l l ¡ ( laI i ¡11¡nrP¡s( l (  ¡L ln l l l l rs l l i r l

cn bucnrrs c¡rr las es t ¡Lu' l , rs Lrtr lLr l r r , [ :  l r ] ¡ tLrr tnr t r r lc . l l lns pLlc( lcn dis l f r lz¡r

nrYclcs ( icr ' l in^rr l rs ( lc l r rrx lLrtLtvtded Sr poI elcnr¡rLr,  r l  n 'oniLofc, l r  c l  lnclr

.c cnLrr c l  | l r l lR\o v l i l  r t rrr t lncr¡r i (rn lol¡ l  P¿f¡ los enrl l lc¡( lcrs,  t ln (  l1()  dts

cLrlrrc r¡uc cst i r  r : l l l inr¡  cs 11] lul l  l t  U5! i2,000.( l i l ( l  sol)rc hs Ventds i lnul lcs clc

LlS.$10,000,000 (un rndr i r '  r lc  ( )  201. al l l ( )nrrs los l )L ln los cr iL jc()s l ) r1 l ¡  l ¡

rc lrrc lon sal¡rLo lnAfcsr) sr l lua( l fn csl i rblc(cr c11 clos ¡ lvclus un¡ dccl inxción

. lc l0.2l i+5' l , lp l l { ] ( le in, : lLr , r r r rnr ts l t rL¡ , r to l rdci ler t ¡ (por. lenlPlo. toclosLos

grfcnrcs Llebcr l  ¡Llnrcnt¡r  srL .rr l l l l ( )L 50brc los l ) fobler l las cle procluct i ! i t lad).

prro cn 0.22 l+ 10' /olsc cleb¡n.st¡hl tcer plaDcs cspeci l icos dc accia)¡ (por

ejemplo, un¡ co¡gcl^ci in en l ¡s ( ,rnlr¡ tecionesl En 0.21 o 0.2+ (+ I5% o +

207o) cxist i r i ¡  un¡ emergencr¡ \  .L PL¡I1de accióLl cxigir ia mcdid¿s más drás

tic¡s, conlo despiclos

Se pueden esublecer pl lnlo:  ar l l lcos slmi l¡res per^ otros indices clave.

comcr la relación ingreso/r'cntes o rngreso/costos p¡rclales (asa) Lt)s indices
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cleye generados en La fase de diseño de ia estrategia del negocio deben estar
limitedos por acciones especilicas de contingencias relacionadas con puntos
cúticos particulares )' predetenninados

De igual manera, es imponante hacer énfasis en las demás celdas de la
figura lf 2 Por cjemplo. si las ventas c1e un nuevo producto o sen'1cio exce
den 1as proyeccrones crr l5%, e1 plan de conllngencias puede exigir la acele-
rad¡ re¡lrzación de markeLing, incursLón en nuevas áreas geográlicas, o una
agresiva rnlrcducción clc subprocluctos o servicios. Conlar con planes espe-
cíl icos para las oporlunrd¿ldes exlernas es L¡rn rmporlanLe como tenerlos para
las vulnerabrlrdades rnrernas.

ta cantidad de aspectos clave por monitorear debe cstar enlre ocho y
doce (de dos a cuatro en cada cu¡dr¡nle), con por lo menos dos en las cuatro
celclas. U¡¡ de Las fu¡ciones del CEO es hacer qüe se generen datos ex¡ctos

I oponunos de manera clue puecla monitorear personalmente todos los indi-
ces. Arlnque es acept¡hle el hr 'cho de delegar-acciones preplaneadas a ios
gerentcs. ¡o se pucclc rLclegar el nlonitoreo de los Índices.

El estatus operat¡vo de la organización

Lln ¡specto inrportanLc dc la plancación de contingrncias conslsle en poder
delinir cl status opcrativo ( le l¡ ofg¡nización en cualquief punto en el t iem-
po. Para este iin, consideramos útiL estabLecer La clelinición de una laxono-
mía opcrativa cn sicre niveLes, como se ilustra en la ligura 13 3. Aunque esta
ligura presenta en delalle cl procedimiento recomendado para que el equipo
de planeacirln defina los niveles de laxonomÍa, en este punto es importante
comprender la polencia de un sólo jndicador del eslalus organizacional que
se presenta de m¿nera prominentc en las olicinas de los gerentes, las salas de
reuniones y -se esperaría- en los salones de empleados y/o las áreas de
lrabalo.

Resulta importante distinguir este indicador dei estatus organizacional a
partir de los indicadores de vanación de presupuesto expuestos en la figura
I l-5. Es imaginable que la precisión del proceso de presupuesto puede ser
muy ¡lt¡ mientr¡s de manera simultánea la organización se acerca confusa-
nlente hacia el fracaso. De igual manera, las ulilidades pueden estar muy por
dr:bajo de las expectativas presupuestales aunque la compañía sea solvente.
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,r  |  , j f  L¡r  L rLr t  I  t  ,  I  r  r  r  I  !  I  r  L .  I  r  r  r  I  f  l r i  f \ l r i r  r :Lr i r r  Lrr  r l r  rL
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i , ,  r r r '  I  1 , . ,  I  r \ l ) .Lrr . r l j  r  \  r rL|(  r \L\ t  r r ,  . r  t l ,

I  rL r . ,  r ,  , iLL, ,LLL,,  i l , , r r , r r r , , rLL,  L\ , r r r , ,  \  (  t  i  t  
'  
t  t  I  L I  I  I  ,  ,  ,  t  I  ,  ] r .Lt ,L .Lr

I  I  l l rLr i f '  r '  . l  \  ( '  l

F¡gura 13-3.  Hoja de clas¡f¡cac¡on del  esiatus op€ralrvo
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índices macroeconómico y de expansión de negocios

Los indrces macroeconónlicos (como los cambios en eL producto intemo bru
ro o la o1érta monetaria) y los índices de inllación se deben definir como
indicadores relevantes para cada organizacióo o, donde sea importante, parrl
cada LDN. Por e1emplo, una depresión económica general se puede definl¡
como la declinación de clos o más puntos de porcentaje en el producto interno
llrulo durante tres tnmestres consecutivos. Este lndicador debe se¡vrr como
elemento que pronostica los patrones de compras futuras a cono plazo de 1os
clienles de una organización, y ésta debe aJustarse de manera ap¡opiada.

l ' .  r ¡ . rnr ' r ¡  JJi i .unJl .  r i ru l t¿ .mporlanre monrlorear pre>rona-
.nf lJ. , r  n l r i . r -  qrrr ' t  ¡ued.rn de[rn,r  como rre> lnmeslre,  Lon In(remenlo)
anuales en el índice de precios al consumidor del B7o o más. Esle patrón
puede ¡ritivar un c¡mbio en las revisiones trimeslrales (o incluso anuales)
clue sc hacen crr los precjos, pasando a una lrecuencia mensual. Quizá las
tevisi(n1cs ¿lnLtales flleron ¡decundas en un¿r época y 1as mensuales se consr-
cleraban una nrolcsla ¡x'rcl icl :r clc t icmpo, pero las épocas cambian y las viej¡s
sollLcroncs ya no son lclccnircias

l-os indices impo|'1¡ntes para cualquier organi:ación en p¡nicular, por
sLlpLLcsto, v¡r ' i ¡r i in ampllamenle Por ejemplo, las o¡ganizaciones rel¡cion¡-
das con l¡ constrLlcciarn pueclen monitorear las construcciones de viüenda:
las inclust¡ i¡s qur re(luieren un gran volumen de mano de obra puedcn
nonitorear La bolsa cie empLeos a través de la tasa de desempleo )ocal; y las
\:ent¡s e cródito par¡ eL consumidor se pueden monrlorear a través de la lasa
dc intcrés prelcrencr¡1.

Indicadores compuestos de la var¡ación del presupuesto

Los indicadofes aie la vafiación del pfesupuesto t ienen como propósito ser
un punto critico cla\'€ en la matriz de pLaneación de conlingencias. Aunque
en 1a figura 1l 4 se muestra un modelo de negocios básico para una compa
ñia fabricante que se tonla conro muestra. se puede adapta¡ con facilidad a
cualquier organización. En la figura 13 5 se muestran indicadores compues
tos de la veñación del presupuesto (por ejemplo la compañía de la figu¡a 13-
4) durante el mes más recienle y cifias acumulativas para el año ljscal. Según
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nuestra deiinición, una organizaclón se halla fuera de los 1Ínites de su plan
eslratégico (plan base cle la planeación esrnrégica aplicacla) cuando h v;ria
ción ponderada para un perioclo cle tres meses excede el l0%. Este clebe ser
un nivel actilaclor de algunas contiltgencias en la matriz de alerta ante la
vanaclon presLrpuest¿ll, como se ilustra en la figu¡a 1f_6.

10011,

Flgura l3-4. Modeto bás¡co de negoctos (compañle tabrtcsnt.l

las variacionrs poncler¡(l¡s pilr¡ un periodo de tres meses qLle exceclan
nrvclcs.le activación del la ¡..r) cLisl i¡ t tos nivcles cLe necesiclades. cleben ser
monvadores de otras collllnlrnatilri contempladas en la matriz. Aunc¡ue es
I--  n\ ' . lc- ,1,  f lJ- . , \1. . . , t  , r  l -o"t lur tc\ . t  t r ( .  f t -c\e\ .  

"oqu,:"_, ,decir que el proceso reqLricr¡ sólo atención tr imestral. El CEO debe
rnon[orearlos mensuah¡ente con el fin de dirigir intenenciones táclicas/
opefativas que pueclan antinorat (r mrjofar las tendencias mensuales Nues_
tro punto es que el hori2onte a tres neses elimina el problerna del clominio
tactrco/operai ivo, v medialte Los par: lmetros de alerta ante la variación
presupuesrai Lo l leva al carnpo eslratégico.

l5 ' !

15,x,

2r"t,



lB2 r l¿neá(ror e\ Í ¡ ,ég'(¡  ¿pl icacd: cLr i  sené.ál

: ; ,1, 24'1

¿r ' l 23,"1, +l2i

F¡gura 13-5. Muestra de indlcadores compuostos de la variación del presupuegto

Acumul¡¿o ¡ ires ñ€srs

Ni!r , t l ¡  ¡ .n. j  t1> 11)11,< l5 ' / ,1

Ni lo t l {  . r . ¡ , r  I  L> l i , t1, .  l0/ ,1

Nu ([  , r .n, ]  r1;  . , r ) r , l

5(, ({t,,i,( rn,, ,lcrcr¡in.nl.¡ .r( i,ln.

5c r .qrnr0 rn¡ ú. ión inNrl¡r¡ .

S( ratri,ie rn,, ,r ( (i ,lc fn,.r8cn( ¡.

F¡gura l3-6. Parámetros de aleda para 16 var¡aclón del prssupuosto

l in l¡ l¡Jl | |r¡ I  ]  7 s. Ir l()I)()r( L()1r:r !L| la l isl¡ ( l f  vcri l i .-¡ción p^fn r lsrgl lrar
sr ( lr (Lrrr sr he,ven .rhordeckr , i icrtos clemcntos cleve de le pl¡ncirt( in clc
cL)nl LnJ+nr r i ts.

klentilicacóñ d¡ las vu neabiidades inlernae y extern¡s más important$ y proba-
ble5, y de las oponu¡idades para la orgarizacló¡.
ldent f.¿.1ó¡ de los puntos ¿ctivadores con los cual€s se da inicio a l¡ acción en

A.rerdoyrbre l¡s acciones por ¿doptaf ¿n cada puto activador identificado.

Figura 13-7. Lista de v€rif¡cac¡ón de los reslltados necesários a part¡r
de la planeac¡ón de conlingencias
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RESUMEN

Los planes cie contingelcias son prci_-¡¡itcrones pare acciones especíJicas que
se puedan adoptar cuando ocurr¡n sucesos p,rra los cuales no se heyl elec-
Lu¿do planeacrón. En 1a pLaneectt ln Jr contingencias se cleben consiclerar
clrco conceptos clavet la nl¿ln: Cc fL¡naactón cle cdlt ingencias, cl incl ica
dor de est¡tus organrz¿1cLon¡1. lo: tn,: lrc¡s lrr¡, : .roccolranrtcos. los incl jccs de
expansión de negoctos y los jndr,..rd(l l .5 .()rnfu.stos ( lc la varración del pre
supuesto. No obst¿lnlr, l¡  f l¡ l ta, l( l¡n ( ir aLj lr l tngrnrL¡s ci lsi no t lenc \ 'alor a
menos que conslttuva p¡rlc lnta!r: lL Lla un l)trcn proccso dc pJan.-¡ctón cstra
légtc¡ aplic¡da I_a ¡rLrnc¡L.ro:r . l t  .o¡t l l tgcncr:ts s¡ lxcLlc cltvr(]tr rn cios
c¡lcgori¡s rr¡pofl¡ntcs I Lrl I ]c¡.r l¡rLrLlatles/oPortunrcl¡( lr\  ir l lern¡s ), \  Ll lncr¡
br lLt ladcs/oporrunidlr lcs. \1. .1.r .  \ r rnqur.  lu rr l ryor pent.de l ¡s conrp¿lñí i ls
s()n nlrs r(¡nsctcl t tc5 ( la ¡ \ .Lj I l lngalt( . i i ls tntcf l t i ls Ll l rc dr,  l ¡s cxlcnt¡s,  s(.
dcfrn csl¡ l ¡ lcccr Ir l ¡ncs r i . . , , ¡ ¡ t in¡tncr¡s l ) i r r¡  ( . ¡d¡ cu¡dr¡ntc clc l ¡  nr¿tr i :
dc pl lncacLon dc(rnr nq,:¡ , r , r ,  I lcsulr l  tntponanlc lx)dcrclc i inL¡ c l  csL^tüs
ofcnlLivo ( lc 1e orgeILz¡c ( i l l  ar.  au¡ l t lu icr rnontcnto l_os incl icaclor|s Llc la
\ ' : l r i ; tcr( in ( lc l  l ) tcsul) l le\rLi  1laI f  j t  r r l | l to pl-() l )osi lo sct Lln l )unto cl¡ \c ( lc nct i
v¡.ron dc l i r  ntr( f iz ( lc l ) l , t j r . . i !L( in t lc r0ntrngcnctes
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\u\  lcstr l l ¡ ( lossc l r¡ l l ¡ t )  r¡  \ tL.1t-  . - . rr  r jn.  cn l i  c jecución ),¡an l ¡ implrntenl¡
( l rL Pt¡n a5tr¡ tagrr()  Fn r:1. .  i . r j : .  : :  L tLa sa con cnze ¿1obserr,¡r  c l  inr¡
srsta¡lr() ¡ lareo pl¡zo r i¡ ,r ¡.rr. , .r.  ro¡ .stra¡égica eplrcacia Clalbr¡l¡ l
N¡lhenson i lq78) h¡ten cnllst:.  r . .r.¡rctos cle le irrplenrenLactór] cu¡n
deL¡nen la esl i t t r :gi¡  c l lnro ¡ ! ! l , i ra:  . . rraau cas que se clcr iv:rn t leLpr, : lceso
lormul¿rcion de [¡  estr¡reglr  EJ ¡ : ,  : . ,  .1, .  . , t  Le planeación estr" téi ic^ . , ru,
l r  en cl tsarro Lar un mcjor nul)¡  . j l l : - r  . .ur ,  ,  r tnt  t  ¡  l ¡  org:rnrzación, y eL l )ro
so c1c plenellc¡aü lncasarii ¿ lltln¡i (lur ,,:it: nt.rp.r en realidlcl sirva pera gr



JB6 r 'a.ed io l  esratesc¿ ¿plkácá: c- ia sene'al

la tonr¡ de drctsrones orgenizacionales En el presenLe capfulo se abofd'rl:

clccisLones ¡rere implentcnt¡r tl pl¿n estralógico

DIRECCION ESTRATECICA

l ; l  r / i ¡ t ,  i ( rr  cslr i r t ,qkir  \ r  dcl inc como eL mlncio dc Llne org¡ l1iz ' lcr l rrr

l ¡usc .rr  un plrrn cstrr t tcgrco c\Plrci lo.  Tod¡s l is organizi ' lc ion's l ic l r ' r '

f : l r ¡1.1lrx l )r ' r ( '  r l  n lc l l r rrLr sc er l t  rr t  ntr¿ im¡r l icr ta ,v no sc ha r:x¡ lnin¡r l '

¡1cn( i r)r l  I : r r  rsLi l5 r t l5 l i r i r (  l iN no s( c l tbc ul i l izrr  c l  ta ' r ln lno dirccci( in 
' '

! i r ¡  l ) rrr  r( lcrr l r t rc.r f  l , r .  proctsos rLt lnr inistr¡ l l \os qu( 111¡l iz¡  h rrrgenr:  ' '
l - i r  ( l i r . (r  l ( r¡  r ! l r r l . i l j r i t  r rrrol t tcte 1¡ t¡ t 'cr tc ion (1. Lln l l ¡ l r  cslr¡ lag(o c\ l

r  rrr  hl ,v,r  cepLat l , ,  c l  t i rnr¡rrornLso Llcl  pcrsonal c l l r i r rñl t lo Llc clcrt l l ¡ r l '

¡ r r l : i  so cs colr t  r t  t t tc r  r¡rr  los r  ¡ lorcs, l t  ctcerrt  Lls )  l ¡  cr l l luf l r  d '  Lls ¡ fr_
( lur  r ' | | rn lxn r  orr  l : r  t  o l r rPclc l ]L l ¡  rcr lLrr ' l ic i r  par:r  t  ¡ccutar lo (Pclcrs l9 l_

frEN...otRE A !A IZAUIERp^

EN EL COI.]fRAfO DE

DEFEN9A Y CAMDIE IO9

CUTO9 PÉ fAILANPIAA

ry
El propós¡to consiste en desarrollar un mapa v¡al óptlmo

Ln un estucl io re¡hz¡do con !,r4 CEOS peneneclentes a una 
^mplla 

v¡

r i .d^d (lr clrrpres^s, Rcrd (1989) halLó qLle rara vez se presentaba esta inl¡

gración cLr la pl^neaciarn eslra¡égica con las oPeraciones de sus orllanlz¿clonei

lo clue h¡ci¡ estériLel Prcceso cle Planeeción. Identi i icó tres razones impor-
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rantes para la falta de implementación del resultado del proceso de
planeacronl

1 Estos lunclonarios y sus subordinados directos casi no se sentían
.nr¡ l ¡ .  raJu- c l  c l  nr , ' \c-n dc plJn.r ,  ron

2. EL proceso de planeación no era continuo y se consideraba un eiercj-
'o n. . r ro l r ¡ i  ¡  . . .n i . r , ' l ' lcr .u . i r  _c.ó\ror.¡n ¿'  ooer¡ .  ¡n ' .1.

negocro.
). El proceso cle planeación no esLlmulaba en lorma adecuacla el pensa-

n enlo es¡iategrco.

Aunque el mocLelo de planeacrrln cslr i tógica ¿plicada reduce o el imina
csLas c¡usas ciel fracaso, cl punlo i lrporl:1nlc por anoter en este c¡so es qua
nrenos dc la nl j t¡d d( los (. l l () rf  .stc cstudio habian inlcnt¡c1o implcmcnllr
los plancs quc sc hlbr¡n dcs:rnoll¡clo En realidad, para es¡os lurrcion¡rios
sc lral( l  clc r.r¡ cicrcrclo l l .¡( lcnrrco

l l  pnLclre rrr ' i t l^ l)r |1l (Ll lLluicr l)roccso clc plancnción cslntal l ica cs cl

f ]aclo cn quc c¡cr(c i l l r f¡(1o \olrrc r 'L c(lmporlAmrr'nto vlgentc clc l¡ org¡nrz¡
cro¡. l l l  grxn cnl¡srs ci l  l ls.onsi( lcrl( iorrcs t lcl proccso y cn hs irccronts
.o| lcfct¡s cn cl ( lrscir() ( l f  l) l t l rrcrr ion.slr¡ laAir¡ ¡pl icrLle t icnc conro pf()p(i
srLo haccr Posilr lc t lru Irs olglniz.rcrrrnts qrLt sr¡ l¡n cslc nl(xlcl() h¡l lcn con-
sccucncias ol l  lrrs crr cL conr¡lrrtrnrLtnto clc loLl lr l¡  compilni lr.  en rspccr¡l  ¡
nivel gcrcrrcr:r l  l l )r clcrrr l) l(),  l¡  c.r l icl .rci cs Lrn componcnle clevr del plun
cstf l l lcgico lrcrlanc(icrrtr ¡ I1(x'.hsl (.clanrsc (-orporation. Los empleados,
Incl lLidos los altos gcrcntcs. luccn clrs¡rnrvos clc HCQ (Hoechst (-el.rnccc

QLI¡l i l i  )  rn las sohprs. cn Lrs phntrs posecn el iches accrca dc c¡uc le ceLdld
sr encLrcrl l f¡  cn lodN l)r lr lcs. los cn¡rLcados conocen las estadist icis sol)fe
celichd y r tocl,rs sc k's cr,¡lu:L r:r¡r basc e¡r critenos de c^liclad corno p:lrtr LLr
sus r¡Loracroncs rl l t in¡r i l ls Lle LLcsempeño.

l-a necesicllrcl clc Lür s¡rln¿lo cLc pertenencla o de propiedad, por lo mc
nos en lornr¡ ps¡colLigic¡. cs lnuy iml)orlanle para la implementación. (irn

sidérese la sigLrienLe metálór¡, scncllla aunquc vcrdadera. ¿Algur-ra vcz ha
rlclui leclo Lln aütomLlvi l  en LID sruo declicado aesle negocio? lPor sul)uestol
Pero, ¿alguna \'ez ha Lenialo cluc lle\'¡r pcrsonalmenle el aulomóvil alquilado
pere que lo l¡\ 'en, pagando el scrrrcro con dinero de su propio bolsrl lo, ¡un-
queéste lo necesilera? l ' fobablenrenlr no. Nuestroestudio inlormal e¡rsla
matede revela que sólo un¡s cu¡nLi1s personis ha¡ tomado esta nredid¡. ¡un
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que casi todas están de ¡cuerdo en que con f¡ecuencia lavan sus pi{)1.

autonróviies o han tenido quc nandarlos lavar. ¿Cuái es la dilerrrcL.,'

nr^ l )  ¡ ¡ ' .  ur  cfu l !  
I  

¡ l . r r r , , r ,nd, ,  .  r  I  r  ' lcn,  r  r .  Ju '  . .
. .  fJ. -  . -  l r  c! ,  ,  d,  qrr ,  1. .  l r  r -or  . r '  d \ ' r (nr .  - (  .  r '
los inrplemcnlen pose¡n un scntrdo rcal clc propiedid á¡r¡¿'s cle que clir'

ce la f¡sc dr Lnr l) lcnlcnL¡! : ión

l- i l  inrplcl l r r¡ l ¡ (Lor l rra1 clc l  ¡rhf  csrr |1légrco involucra le inic i¡c io¡. . .

drversos pl¡ncs clc ¡ccron clrseñrclos l r  nrvel  dc unicl¡c l  f  de funcrtrncs \

i r ) tctr¡ . i ( in rn l ¡  l i ¡ rc¡ s i l l ) . f rof  r lc l ¡  conrp¡r i i ¡  Pof eicmflo, est l )  l )urrr .
rn\  olL( r i r f  ü| l  1 l  nLlc! l r  (r)ns| l  ü( c ior] ,  i r lLci¡(  1()rr  ( l r  Ll fsafr 'o l lo gcrcnci¡ l  o crr l r  I

nxnr( | ] t ()  l ( i  n iro.  lncl  c¡rcr l to c¡ lnvcsl l l l ¡ ( i ( j l1 )  ( lcs¡r |1r] lo o comcfcial iTi l r  i ( , r

r lc  r r rLcvos pr-o, : lLrctos o scrvic ios.  lod¡sL¡sp¡r tcsr lc1lorgurrLzrcr lnr lch, '

!cnt¡  r l l l l  r \ rstc i l (  l l \  rL¡, : l  crr  todos srts nivclcs, Lr cLr¡ l  gcncrr l r l t  l ¡  (  t r l r rr l r ' .

L ror¡  r 'xLtos.r  r lc  su rrsror I :n l i r  l ¡scr lc l |  I ) l ( . r r r r r l rk i ( ' ) l r .  loLlos osgrt l | ( , ! .

f l l . r ( \n.{r 'sLl i ln:¡ l ¡ i r ruer l l ) l ¡  cslr¡ l .gL(r)s. . \ l ; l l r r rp lanranl l l ( l ¡ l  , l l r ( r  l .

f : r i l r  ( r . .1(11(rrL()  crr  ¡P()v¡r  rLr(Ll()  l ) r ( )af ! ¡ i
l r \1.r  f  l ) l  l ¡a¡ l ,x lon ( l t  l  ¡ l i rn r 'st  ret t  t rL o inr 'olLrcr iL l ¡  In r(  r l rc lr i  r  ,

r r r r ¡1 ¡r¡r ' (1.  { l r \ ' (  r \ ( ) \  l )  rn{ \  l , l ( t r ( r )s Lr ol) r ' f l l l l \ 'o5 crr  t ln l  \ . r f ic( l l l ( l  r lc  r r  r ,

t l r lcr , r tcsr l i  r ( tJnr l ) r  r i r  l  r r r  rLrstr t r tosrt¡¡r r t t r tos l i rsul l ¡  n lp( f ¡ lL\r)  r r

r rc l r  rstr¡  i rur l ¡ i r ¡  torr  'Lrr t t r ¡  r ' t tLt l ru lo l r r  l l  r rLr t l  srLpcrrol  r lc  l i r  r r ruurr : - .
(L()n (( jn.L l r r  rLc Lr¡ i l r  f  l , r  ' r ' r l t l l r r  ¡ ron,r ' t r r  l ) r r (11(,r  l ( )s ( i rnr l )L() t  rn ,

' rstc rrL r l i  Lort to l  r1r ' r , r r r ' r r r | ,  r ' l  sLstr ' t ¡ , r  r l .  Lrr l ( ) f r r r r r i ( )n ' ,  1,r  (LLl l rL

()r ! ¡nr : ¡ . r ) r r i l l ,  l lc((  s i l l r l ,  l ) i l | i r  nr(rr i lor f r r l  )  r r l ) ( r1 ' r r  IL rrrr¡ r lct r rcLrt , r r  LOrr Lr

I l i rn f !Lr¡ t rgLar)  5r  i l :LLl i r ( ror  ( t  (Lr lcrc lc,  ( r l lor lacs \c ( lc ) (  ( r )  \ r (L( '

sf l | l rncr l l .  üf  , lp l i r . i r f r fnLr)  r l f  l r r  ¡ 'c  rLc i r r rpLcfrrrr l i r , .  ion

I  n rr ' lo a i l \c  r lLLr,rrr tc l  inr¡ l rn lenl¡aLor)  (onsis l (  cn l ) l i r r r r i r

r r \o ürr , l ( l i )  (  | l tera5i( lo l r l  ar lL l i |1r  ( lc  Pl¡ fc¡aior aslr i l lcur( i l ,  ¡Lul( lu(  rL,  .

c l t r ' ¡ t r f r t r ! rLrLr) f r r ' l ¡ lLUr, . rofr lcrrruncjrrr le, lorgi l r r iz i r i r ' r r .  l r  ( (LLr

t l :  p luncrcrrrn no pLrcr l i  r  no ( lc l r r  r rml lazi l r  l ¡  tsLrLrcLurr  ¡xr¡  l ¡  lorr ,L

r lcalsi(rnc5 ( i f  le conrP¡nr iL.  ronst i tLr id¡ en lofm¡ nPfopi^Ll¡  Sr sc cofsLLL.

alLlc Ll lah¡ cstr l latLLr ' , r  no frLeLlr  m¡nejar ¡plof i ¡(L¡mente h rmplenrrnLir .

dcl  l ) l l rn csl l r lL i{ lao. cnt im(cs, l )or sufrLesto. sc hrcc i rr lpresclnaLihle l la\ .

. :11)o los.¡¡r l )ns r l )rolnidos. Sin enlb¡fgo, soLo debe harer los el  CL().  .

nir  Lclcz )  c{r l  l ) lcn¡ cor. lcnci¡  c lc Lo quc se h¡cc v cL porqur.  IL r icsgo rsL.r  . '

alLlc cl aq!Lrpo dc l)l¡rx,':laióD pucal¡ llsu]1lir l:1s lunciones adnlnlstrltlv¡i ..:

l^  organi:¿crói l  fn un¡ lorma lenta c Inrpcrceplrblc si  no sc mi lncl i l  co]n,-  : :
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drbrLlo Ln . : l , r  rol lL l l lur i t ,  c l  (  I ()  s.  r l . l ) ( .  t r lut i t  con cl  a( luipo ¡  l ln Llc
. tn¡ l r ; ¡ r  lo!  iLslxalos Ln\olL(f¡( l ( ) \  f ¡  , l  l tn l ) l .ntrnteción \  a lc nt¡ l lar¡  aL¡r . r
, l lLn(uc [cnlL] . ; t lagrtr¡rLc. l t tL r ' l  I r , ¡ rL.r¡  d¡  t Ip emcnt¡c jón Lo l l1¡ne ¡r¡ .  r
, rsr  ( l fb.  : l  l , r  qL.rr .ncn r lc rL, . r r t , r ¡ . . r  l l  ro l  cLel  cqiLtpo t lc ¡ l r rncl iorr
(1) l l l r l l lL¡ l i l r l l  j t r l r ( r ) r r r l r  \  r l t  t r  l , , l , , ,  i r t1x.so L n¡ L¡rcx tnt l ¡ ) l l lur lc ClLr( .
.c lc pt(  ( l r  rh I  q¡r  ,  .  ,1r1,  , ,LLr, . rLr¡e¡rc )  . \ l l ru.  r l  l r r ) ! fso !1.
rrr I  r ' r i r , l lL r(  ( i  r  I  l r t  r \ ,  r  . r  f ,  -  ' ,1¡rL. , . l  l ) r ( )Lt fs()  sc l ) r ( . ( le| l  ronrp;Lf

l r  LL)r . l  , (LLr r) ,LL r . r  : .1 L .  rL. : , ,11,  r ,  l r  i r t .5.r  l r l . r  r . t ! l ) i r l l l | r | l t , t

r ,L rLL¡.rr  , , .  ' r ¡ r t , r r r r  |LLr(Lr rrr , i t  \ i r  i r  l i r
Lrrr l iLr l r  i lL )r i  !1) t  r |  l \ r ) t  L | t  r r  | I I | I  |  .  I  r  I  (  .  I  I  I  I  I  !  L t  I  I  1

l r r  otrr  1, ,1 .1 rr , .L L. , tu ¡ , i ,1,  ¡ r  r r , . rL, , , r  r ,  LIL l r r r rLr l ¡ r  i l
j iL r  ( .Lr ,LL, : , r ,  t  Lr  tLr | , ' , r i l r r r  | l r r  r i l l r \ , i  1t '  | .  L iL r . . l l { , l l \ . l l rL LLl , r r l rL. :LL i .1 i .

l ' , t j  L, l , \L,  IL.  rL ,  r . r lLL,r i  r , , l r  r i r !  |  I  I  I  r  ¡  i  |  |  .  I  I  I  1 (  .  r  c , r  nr  p l i .nr ,  r1,r( . . l l  i .  .

I r t r l ,  Lf  , l  r r  i r t ] . , , ,  ! ¡ |  r \ ) , 'L i , r  o.  ! . . r tn l r :

Lrr l . t , l  L i .L I  r ' ,  i l tL r , l | l i  ( r .  iL(  | l  |L: | | . rL \ , t \  ( r ) t | l ]L iL l i l !  L

r) l ,ur  . . . .L ,LtL r t ,  ( i . , t  L | l l ,  |  r | ( .nL.r  L LL,r  r (L¡ ,  .L ( . r I r r , . : t , r  I  r r r  r , r l  t l t .  r I r r1.r i . ¡ rL L Lr,

r  r ( ) f t .L Ll l r  l ) r1 l r ( r iL.L I  l r , t l iL | r .  | . r  r . , l r iLt , r !

, , ,  r I  L ur1,r , . r  \1,  rL LL, ,  ] r1 i f . , , , ,1, .  , l , r r i . , r , , , ' r  r r  I  i  r  t  i  |  )  t  ,  |  !  r  L ,  I  i  ,  
'  
r  ,  r  o.

, ,1 ,LrrrLrr :  r , r ,L , .Lr l .L Ll  , . , , r  l .L L, '  , rur . r , , ,  , ,  , i . r : r  , , r r r , , , l1,rrr , r
, r . , , ,  L l . r  1, ,  r ¡ ,1,  , ,  , ,  , , , r ,1 LL,L i . ,  | , ,  L\ ,Lrr ,  r i l i . . ¡
| ,hrL,r .L ,  i i .  ,  l , \ . , r .L .  i l : \L r , r  |
,LLrr , , r  r l ,  I , , ¡ l f .L, ,  |  , '  \ ( i r ¡ r !  , r ( i r l t , . .  

' r t , .L
r  L Lr.¡  l j  r f  r ' ' l  LrL1,L\  'L , : \ : r r r ¡L)LL|  L l ,LrL, ' ] r i . r  r t r r , r , , r r  r r , , . l  r r , , ¡1, . , ,

,L ' r r  h.L.  , |  I (Lr ! .n \ I iL t , , l iL l
\ .  jLLL,, .L rr . r  i l rL\  LL .L , r l tLrL:r t11)rrr , rL.rr  l (1 r¡rr , r  rL|  rL.L Li . : l r .LtLq

,, ,  l rL i r ,  Lr , : r r t l , , i l ,  ¡ .1 , .1 , ,Lr l r ,  r  L. l  r r r ,  Lrro ror l i l i ¡ lL)  r t , r ( .L.r( .utr l

LrL r  /  r  r  r  ,  ,  ¡  ,  i  .  r  ,  ,  '  r  r  ,  
'  
L ,  r r  i . ¡  , , ' r rLtr , I r  r , :Lrr  r . r ¡ / ¡ .s.r / r r r ' , ¡ , / ¡ ,1,r :LL

Lrr l1.r  r )  lL I  l .L iL lLr l  I  1. . . , t  I  ] lL l ! . : l r . l  i l f  r iL r . r iL L-:(LL.
rrr , iL L,r  , i f l \  .  rL .L | . r , r , , ,  r r  rL l . r  ( .nr l ) rL. : r r  |  \ rLr . i l lL( .nr  j r t , : . ¡ l \ i t

.LLr. t , i i  r r , r \ "L r l  L! !  \  l iL i r  i i r . i l t lLrr ] ] l ( . \ ( ) '  | ! , ,1, , ( . r (Lfr lL. l ¡ l r r . , r :L i . r

LLr.L l , , r r r  , , ,LLr! l l tL \ . i r tL. , t  1, .  LILrL lLqLLr,r  l+25f l |LL. : t r i r  r r  r r , l | l r r . l

f ! l l lLrr l .Lr : \ .1 ( i r lL. .L!( l r ' t | . ¡ |L, ,Lr  ,L () l ! i  tL: i t rL( in lLr 'L( tL| l r l . l | l  . , l t .ü.r ,

! r i i l r lL rLl fL11. l  iL Lfa:Lr , r ) r \ tL .  tLr  j lL,r  l rL.r(r  l lL,  l l r t r . r r r r l ( rcr l torLtr0l IL| t r t |
(  r  r  r  :  L L :  r  r  r  r  r  r  r  r  rL¡ . .  L . l . l  . luLL( lLrr ' . ,1 .  rcrgr¡  ( l i  x l ! r rnos Jc 1, , :  r r r , . r ¡br¡rs: i

, lLrL; : , . r  r r r r r r r . t , r , , ,  r rLn.  I ¡ r ' r r1 , , :  )L lS( l l  l l l fL¡s dtst int . rs t t51,L aiuf | ]Lt¡( l ! .
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alincación interna l imita cl progreso de la conrp¡ñia en e1 logro de sus met¡i
No obstilnLe. t'n la ligura 14 3 se sugiere 1o que puede suceder cuando hrr
¡ lrne¡ciórl l¡nlo alr la col11p:lñ¡e como en todos sus mieml¡ros. El lo signifr. ,
qLl(: existc un¿1 anrpl i¡ ronlprensión ), acepteción da sLt nl isión y cslrategia. , :
igual qnc de1 conlprLrnl iso con ésL¡. r que l¡s decisiones imponanles tofi i .
chs por ¡ of¡tanización sc clcrrr.¡n cle ese cstralrgia. Lr mcre de la Dlane¡ri , . :
.  , r t  rcqt .  . r -  r ¡  .  L ¡  - t ¡  l r  .  ,1,  l l l  c . r  . , , r

tOS ASPECTOS ESTRUCTURATES DI LA IMPLEMTNTACIóN

l:r L¡ |  ¡nfx( L()n (.slr ir lcAr(¡ (Lr c;rsr rodls l ls orgrrrr iz¡cioncs, le su¡rt.r!rVÜ:
cl t  l t  l l t r ¡1r  I l , rzo ( lc i r  ( ( rnt l ) ,ü l l i t  ( .s u| ] l l  nrr t ¡ ( ' \ l ) l t f t l i r  ( r  r lc lafntL i t i l i l  I .
snl)(rr ' rvcn!L¡ r [ ¡ l r r r le LLc l l  l . :prrcstrr  p() ! r t t ! ¡  (Lr  i r r  cr lpr .csa ]n.nrc:L : . , -
r ) l )orrLln ( l i l ( l rs (L( (  rc(  f r r r I l ( )  l ¡ ¡oIL¡tLo | . r r :L s l l rs l l (cr  l ¡s c l .cclc l  cs Ll ,
r r i f ( l i r \  r l f  nr t  r r ' , r rLr  l icsLr l r r r  i r t r ¡ ro:rhlc qLk l l | . r  ( ) rgtur iz lcr)n nt i I r l r f ,
r r r r t rorrr iLr t r ¡ t rc: t : r l r l t rLut ; ln1r1Lr l ¡ r r . rLociountr l t rukr( i rnrol¡r lcnrrrrr l : r l r

'u5| f i ) ( l r (1()5( i \ r r \ r ( i { ) \  )ur(L(nstLirLr x l lL l ) l ( )s,rst i t ( lchcrt 'cc l .orr ' r lLrc¡ . .
cr t  tc:¡r tu st l  r r  r  Lrc lu:  l tot l  l r r  r t  iorrr ' : .  ldcnt.r : .  r r r '  soIr  dcl¡c c:rnr l ¡L l r  cL rrrrr  .
r ro r lc l ; r  orr l : r r r r : rLcrrrrr .  1. lL l ¡ .  sLL c: t ruatuLi l  l i r  e\ t rur tur iL r l  r  l l | | l r . r r l
aon rLrtr f r l in r( j i r  r l t !  t ¡ l rL( l  \ , r  n()  ¡ r r rer lc sr ' r  . r I I ro¡r i : r t I i r  ¡ ) ¡ f i l  un l  i t r  r iu )(  r  r l l !

l  r rot l  l , ¡ : l ¡ r . .u l , r t r . : r r r r r ' r i r lerc I l l rL\{ .n1cs( lc l i l  I l i ln.¡r i { ) r j .s l r i l tcu
{r l ,^Llr f ( l  l )  ( . l rx ( l l ( ' r  I l ( )h l r .L( lc | t r l i r ( ) .LLir t rofst f l l lcgL¡sLlc i raci l ] r ic | l1, .

r l i r \ r  I r ,  i r !  lL!rLr.r  I  |  + r  i l l l (  !ur ' ] i f  rnr l ) lcrusc ¡ lc nr¡nclusccLrcrrr . r r l  r r  l I r  ( .
. l i f ! " f i r i I  L i l  \LLPff \ t ! f  ] .L iL,  \  sLl1]  t ( r  fs l tLt . l l l t i t5 i t l ) | l rpL¡d¡s plLr.rr  crrr l i r  L.0nt l

I r r ¡Lr  r 'Lr . l  r les¡r ' r r r l ]1¡  r [ .  l : r  orgl I tL: . rcron \LLs (uiLtro rst f l l lc tLr ts \on:  l )  r \
) , l r r :Lo r  ( l r  \ r )L ¡ l r r ,  ) r  r l rs¡ t rsron qeogr l l lLcir ,  ) )  t ¡ t tgf i tc i iD !c l l ic l l  y  I

¡ : iLrcrsr r ' ¡cro¡ r lc ¡rrrr , l r rLto: o scrvtalos ( . l l l ln( l lcr  drmostro qLlc r¡( l i l  L l t l .
(1.  csl¡5 csLr. l t ( , ! rr \  l . IRscrrtebir  ¡rohlctrres ¡( ln nislr  t los Ll t l i . rantrs ) ' .  p! :
(o :Lgurfntf ,  l f l la lr¡  i l  Lf \ ' ¡ f  cst fLt f tLtr¡s oteeniz¡ci(n]¡ ics clLst i | l t ¡s.  i rur .

l ) f r¡ l r ro f¡  f l  r la¡ l  )  l ) r , )hxr l ¡  ncccsid¡d de un r justc ¡  l ¡  rsLtuctLl l . l l  t : -
u!)¡  org¡ni : . rrx)n l )¿r i l  r i rplrntenL¡r an asLf¡tegia ¡  hn clc logret c l  exi1o. la:
ar)nsrgurcr l lc.  unr da ¡5 ornl¡s tntporlanlrs p.rre lnlpler lc l ] l ¡ r  Lln pi l ln f :
Lr¡ l ¡grao scr '1¡ c lLsa¡ar ¡  Lo¡\)uni¡  c lr( .  st  ¡ juste" ¡  esa f l ¡n,  es clecir ,  ¡seg.- l
rarse a1c quc la ¡jlrrLctLlfe slf,¿ l]r cslr¡trgla.
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Figura 14-1. Organización a dosalineada stn un ptán esrretégico

Flgura 14-2. Organlzaclón que cuonta con un ptan sstr¡tóqtco p€ro sus
mlembros no 3e encuontran allneados con €t olan

Enlorno

F¡gura 14-3. Organlzaclón que posee un plan estratéglco y sus mteñbrcs
se encuentran aflneados con ésle.

En efcclo. st ncr se prcsLa ¡tención a estos aspectos estructuraLes, puedr
resultar imposible implemenlar la estraLegia Consiciérese cada una de las
eslrategras clave cle crecimiento propuestas por Chandler a la luz de los as
pectos estructurales organjzacionales que surjan cle cada une. La prlmela
estrategia es la exp¡n-sidn dÉ yoJume¡ o incremento oe las venLls en un nue-
vo mercado o en mercaclos extslentes. En la mayoría cle los casos. una orga-
nlzacrón comienza con una soLa unidad una planla, un hospitai, un
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almacén, un clepósito o una endclacl eclucaliva. Cuando se presenla el creci
miento. se requiere que diche unidad desarrolle un brazo administrativo
para que man(je aquellas funciones que no se encuentren directamente
invoLucraclas en Los princrpales procesos organizacionales. A medida que 1a
fábrica produce cada r''ez más a¡tefactos. el hospital atiencle m¡is pacientes,
etc, existe m¿yor necesidad de mantener registros, realizar adminislración
linenciera, atender pedidos, etc. Por consrguicnle, la expansión de volumen
crea la necesidad de dcerrollar scrvicios admrn$lrativos separados; y cllan-
do un proceso de planeeción estratégica de le organizirci(in condLrce a lcner
como enfoque principal cl volumcn, se debc prestar la alención apropiada
pira cont^r con la eslruclura administrel iva necesana para apoyar el incre-
mcnlo cn cl volumen De lo contrario. el plan lracasará.

Flgura 14-4. Eslratsgla8 cláv€ ds croclml€nlo

I-¡ scgLrn(l¡ csr r¡ lcgi¡ clc crecini ienlo es la de di.spd-s¡1rn gc()gñÍ/ i( ¡,  cluc
crc¡ múllLplcs unl( l¡dcs r lc c¡n1po cn l¡ mism¡ lunci( in o rnduslr i¡ prro en
cli l trrentcs localiclacles ge()grál icds. Esta expansión puecle proporcionar un
contaclo miis cerc¡n() con los cl ientes c¡ la base de éstos perteneciente a la
organizaci( in, ¡mplial el suministro de 

'r ienes 
cr sen' icios, incrementrr eLvo

lumen de produccrón y la penetración rn eL nrercaclo, sin sometcr ¡ la orga
nizacia)n a un conjLlnto Limitedo de recursos o de clientes, etc.; sin embargo
sLLfgen problemas Lle cc.orclinación. especiaLizeción y estandarización entre
las unidacles, los cuaLes se deben solucionar, por lo general, mediante el
desarrol lo de departamentos tuncionales como producción. marketing y ven-
las. A menudo. eslos problemas surgen de manera sorpresiva para aquelLas
personas Lnvolucradas y, debido a una planeación inadecuada, la compañÍa
carece cle la comprensión o los recursos pafa desarrolLar los clepartamentos
luncionales que puedan solucionar estos problemas. Su desarroLlo se suma
a los g¡stos geneÉles cle la organización, con frecuencia, en lormas imprevi
siblest no obstante, dejar de solucionar estos problemas de coordinación
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podría evitar la rmplemenuclón exitosa de un plan estretégico con base en la
expansión !!eogr.ihc¡.

La Lercera esrralegi¡ de ,.recimiento es la d(] ¡nl(ll¡ádó¿ r,crlic?/; es decir,
l¿1 empresa perm:lnece en el mlsnlo negocio pero desarrolla o adquiere fun-
crones reLacir¡rudl1s. F.st¡s fltnctones pueden preceder su función actual: inte-
gra.i()n hucll rtri¡-r o t¡rclia, o seguirLa: ¡nlc.g¡a.i.j¡r haciii arlelante o prt:coz.
) 'or e¡emp1o. e¡ la integracrón h¡cia alrás, un fabrjcanle de computadores
podria dcsiffoll¡r la capecLdad de fabricar sus ¡:rropios chips. como lo ha he-
cho l) igit¡ l  Equipnrcnt, ¡ l  menos parci¿l lnente. lsta inlegración podriA in-
cluso extcnalcfsc ¡ Las m¡lcft¡s prim¡s rcqueridas pera gcncrar sus prodrLclosi
por eiemflo. les procesatloras cle papcl podrÍ¡n conipr¿r bosques. En la tnte-
l lr  ¡ción h¡cl¡ ¡del¡¡ lc. los I¡bncintcs lueden desarrol lar sus propios centfos
clc clrslr 'rbru Lor o strs lrrcl:¡s clc vcnlru, conto algLLna vez lo hizo Bolsc (,asclde
.o¡1 sLLs crnlf()s (1c prodLictos l l l r l . i l  f l  ntcjorantiento del hogar.

los Pr(Jh rnrirs (1uc stl f¡ i( .n rn l¡ cstr¡ legia dc intcgr¡cion vcrt ical l icnen
(lLrc vcr co¡ arluiLi l)r¡r 'cl  nlo\ 'r i¡rcnto sccltancial dc btcncs, servtcios y pcrso-
rr¡ l  ir  l f l l \rs r lc l¡s dr,,c¡strs lurrcioncs rnterclcpcnclicnlcs ( lc la ofgeniz¡clon.
l l) f  ( lanrl) l().  | l l r¡ ult i l  (  r) lp¡11ti l  l l  ( ' ( lc scr l tcfcsirno ltalar c()n n¡ uni(1.1d
clc nr¡nrrl :rr 'rLLrr r ic srr lx.nrsantbhjc ( l l lc pft)( luzrl l l r¡s (1r lo qLlc l t l  f l ¡nL.i
pr inrrpr l  rx(csi l i l  rn r l  lu l | l ro l l lc( l r i l to lbr  lo g.ncr i t l ,  c l  nt l ln( io dc cstc
problcrrrr se h¡ct nrctLirurtc cL dfs¡trol[) clc pr.()(tr l i rrr icntos r ir l)ror]osLrco
cxncro. l)f() l l r iU¡¡cton \ lccnjci ls dc f( lut l ibf io cie capacidades. Una compa-
nii l  clLLa conLrnrl) lc Lr l¡rstbi l i( l¡( l  clc adoplar un¡ eslrategia de lntegr¡ción
vcrl lc¡ l  ncccs lt  ( lclcrntin^r l?t nrancra como se clcsafrLrl larán estos mccan]s,
ruros clc crx)r(hn^(ior) A l ln.t lcs dc l¡ décadr de los ochen¡e. la inlegr¡ción
vcrLic¡l  se considcró ( lesl¡vorable como es¡rl l tcgta dt crecimiento cLrando las
org¡nrz¡cioncs dcscLtbneron Las cleseconomias de escela, Los costos y los len-
Los ti(:mpos de respucsla de grandrs sisremas burocfáticos que se desarrolla-
fon cono nrec¡ntsntos cic coorci inación. Recuérdense los casos de
Co[unodorc Corrpr.uers c lB\4 explicados en eL capitulo I |  ( 'Anáhsis de
l¡rcclus") e¡ fclación con el desisomiento de sus funciones de servjcios y
almecenaniiento. respecL¡\'ameitte

La cuafta estratcgia de crecimtcnto propuesta por Chandler es la de ¡/i
r¡e¡si/ic¡a,ón de pr-oductos. En ésta, las organizaciones se desplazan hacia
nuevos negocios con el ob¡erivo de rniiizar sus recursos existentes, incLuidos
los lisicos. hunanos,v de capital. cLlando maduran o declinan sus mercados.
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Los problemas que surgen con esla estrategra son de valoración y evaiuación
de di\isiones de nue\.os productos, *rda un¡ de las cuales debe considerarse
como un¡ decisión de rnversión que requiere tiempo para poderla tomar.
De iguaL modo, 1: empresa debe continuar atendiendo sus mercados exisren
tes. Li solución tÍpica para estos problenas ha sido el desa¡rollo de la es'
Lructura mult idivisional, cn la cu¡l cada dlvlsión rinde inlórmes a la dirección
gcneral corporalt ive Est¡ estructur¡ se Iundamenla en consideraciones tem-
poralesi la dirección gcneml ticnc que ver con las decisrones de caráclcr es-
trat¿gico a largo plazo, y las divisiones de productos tienden a interesarse en
las decisiones de carácter operativo a colto plazo Así mismo, lo típico de esa
estructura son los gerentes gener¡les, e menudo ejecüivos del grupo eutori-
z:rdo. dc quicncs sc cspera rel¡cionen la dirccción cslratégica establecida por
l¡ djrcrcjón Jlcncrl1l con cl rn¡neio rnrcrno de las divisrones de productos.

Inrlc¡lrrdrcnterncntc dc la cstrategia quc sc seleccionc, se debc prcstar
b¡stanlc atcncion ir los as¡rcctos clc la cslruclLLre org:1n izac ionel .  Sl no se
licncn rn eucnl¡ ir l  corrrrcnzo dc h planc:rci( in cslr¿Lógica aplicecla, sc deben
. 'L ' . , ,1. , r  .L ' , r . ,n,  ' . '  . ,  .  ,1.  r r l , l .  r r , r r  , . r^n

E¡emplo

(-hancllcr ( l9ó2). KoLlcr ( l t) f tO) y olros cspeci^l istas h¡n suminrstrado luefie
¡poyo empirico ¡ l  .onccplo cle que la. ' jecucion exitosa de La estralegia de
una or¡l¡nlz¡ción r\rllc qrLc ésta tenga cn funcronamrenlo la estructura apro-
pirch p^r1r csrl cstrrrcgra o clesarrolLc dc mancra rápid¡ dicha estruclufa. Por
Llel1lpLo, L;¡ lbra[h (]971) clescubrió que los cambros ocurridos duranle una
déceda en la cstmcrura de la dlvrsrón de aviación comercial de Boeing
Company estaban en luncún dc los cambios presentados en la estfategia de
la divisún. En un conricnzo, el 707, la vefsión civi l  de la nave de transporte
nli l i lar KC-]J5, le proporcionó a la empresa un medio para ingresar en el
mefcado de aeronaves comerciales.

Boein!! "creó un mercaclo" pare los jets comerciales en e1 que antes sólo
se encontraba la ¡eronave cle propulsión a chorao. La compañÍa conslruyó
un prototipo, lo mostró a las aerolíneas y tomó los respectivos pedidos por
pane cle los impresionados funcionaúos pertenecientes a és!as. El éxito del
707 generó el desarrollo de u;ra competencia (DC-8 y Convair 880) para el
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mercado de aeronaves intercontinentales. En seguide, la empresa ,,creó un
mercado aLintroducir el 727 para \.uelos intermedios. La estrategia fue la
misme del 707. Boeing clesarrolló y probó con sumo cuidado un modelo
que le llevó a tomar pedidos antes de comenzar su producción. Todo es¡o se
iogró con una o¡ganización luncional tradtcional.

El negocio de aeronaves comercieles cambió en forma consirlerable a
mecliados de la década de los sesenta. Douglas, en vez cle desarrollar un
compelrdor para el 727. creó ei DC-9, una aeron:rvc para electuar reco¡ridos
cortos. Posteriomlente, esto subdividió cl mercado v pronto aparecie¡on
múlt ipLes conpettdofes. Luego, en lugar de pocle¡ .crear un mercado",
Boeing tulo que afrontar el hecho de que existía el merc¡do,v clue debia
In8¡es¡r en éste de inmedialo. Su est¡ategia inicial (es decir, desarrol lar lenLa
y curcladosamcnte un nuevo modelo y querer monopoliza¡ el me¡c¿do de
manera tenlporir l  como consecuencia de su innovación lecnológica) y: i  ncr
era funcronal. _fuvo 

cluc cieserrol lar nuevos modelos cn lorma inmedi¡t¡
(nueves versioncs del 727, cl 717 cLe recorriclos cortos y el jumbo 747) )-
comefci¡ l iz¡r los lrcntc Lr hs r iveles. La conbtn¡ción dc compctcncia, clc,
nr¡ncl¿s inlcrnrs clc divrrs()s rcaLlrsos y Lln m¡rco clc t icmpo h¡stintc rcduci-
clo ocesrono scnos probLcmits intcrnos quc hicieron vcf n l¡ ¡ l te gcrcncia clc
l l  crrrrpeñra c¡trc l l  ¡ntff ior ofgi lnizaci( jn lLlncLon¡Lya no ar¡ aclccrutcla pant
solLlcion¿r cslos problcntas crlcrgenles

Su respuesta conststi( j  cn reorg¡nizar la divisLón de aeronaves conlcrcia
Les cn LLn¡ cstfLlctura fiullicli!isional Sr crcci una clivisión p¡ra cacl¿l una cle
l¡s princrpalcs lineas cle productos junto con una divisitin cle fabricación
cenl¡al. Una vez clue se itnplemcntó con f i f lneza esta estructura, la compa-
ñia puclo solucionar sLLs problemás inlerr-ros de manera exilosa y reanucler su
Lrayecroria fentable. Una estruclufa drvisjonal le pernl l ió adaptafse con
nr¡yor prolltitud a su nuevo mercadc¡, sus diversas lineas de procluctos y la
cfeciente competencia.

Tiempo iotal del ciclo

En épocas más fecienles, La creciente competencia ),la reducción de la parti
cipación en el me¡caclo han obligado a muchas otras organiz: lciones a
reconsrder¿1r la manera cor¡o sus estfücturas habituales les impeclian res_
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ponder aL merc¡do en f¡rma rnmediate prontitud en e1 desarrolLo de pro-
ductos, Lanzamiento cle procluctos. sen' icio al cl iente, etc I-a edición de
diciembre de |990 de la publicación Pftr¡irg Reüew se dedicó a llME
The New Str¡tegic Fronlrer" y una sede de art iculos cle destacados plancado-
res estr¡t i ' l l icos qurcnas pl¡nlean quc eL t iempo se ha conve ido en un arma
cslr.itégica,v que un¡ estntegl¡ basada cn ól puede der a le organización un¡
vcnt^ja conpetit iva. Írnel c¡pltulo l0(Aucli loríedel desempeñc) se presen-
tó el concepto (Le l irr i lpo lol¡ l  Llr l  crclo ( ' l - lC) conxr une \ ' 'entaja compelit iv¡
clne se debre e\ '¡ lLl^f (onro l)^nc clc l¿ aucli torja dcl desempeño (wi;t-sc

Thom¡s, lc)c)l) l

HAN TA9^OO CIEN ANO9 PEgPE AUE INVENÍAMO9 LA

fATA DE REOI9fRO. A MENOS OUE ACELEREMOg NL]E5-
I<Of EM?O fOrAL OET CICLO. CUALAUIER F RMA NOg
DARÁ L]N OOLTE CON

MODEKNA"

Et liempo de ciclo total se ha convsrtldo eñ un árma estralég¡ca

Los c jempll)s drl r je mpo coüro vrnLil i¡  compcti l iv¡ se ¡rslán muL¡iphc^n
clo ¡.¡sr con clcmrsi¡ch ripiciez patre qLre la m¡yoria dc nosolros no sc qucde
¡1r¿1s (,omo iLustl¡cl( in cle es¡:r lendrnci¡ cfecifnte. loyola, al reducrr su
tienrpo dc des¡frol lo dc modcLos cle cinco a tfes ¡ños, ha pod¡do Llegar ¡
ofrrcer nras estLlos e hcolporrlr Los ult imos clese¡rolLos tecnológicos an sus
eutoma)\ 'r lcs. l lurch. ¡n¡lrz¡clo en cL c¡pitulo l l .  toclavia luch¡ .Leno,: l¡d¡-
mente p¡re rrducif ¡ cLl¡ lro años cl t lempo que Le toma lLer.ar un nuevcl
moclelo cie la fr¡st'rle concepLu¡hzacrón ¡ l¿ de producción. La reclucciir¡ cle
Toyota en L IC 1e ha represenLado Incrementar su participación en el nerca
do 1' Lr leaLtacl de sus cl ientes como l ider en lccnologí:r y ül idad. El siguiente
es olro ejenlpLo de una industria b¡stánte dilerenLe: Citibank ha podido re
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alucir el tiempo de aprobación para los créditos hipotecados de un mes a
diez dÍas. Como todas las partes involucradas en esta transacción: el corae
dor hipotecano, el comprador, el vendeclor y sus corredores de bienes mices
laloran dicha reducción en el riempo cle aprobación, Citibank ha podido
utiLiza¡ el tiempo como erma coinpetittva y aduenarse del 10% de la paftici-
pación en el mercado nacional hipotecado para vivienda. En un e.lemp1o
l¡ás general, Procter & C;¡mble (una cLe las más exitosas organizaciones de
rnarketing cle, Nor¡eantc.ric¡) pudo aceLerar su des¡¡ro1lo de productos y el
ciclo de l¿nzamiento Esla empresa reveLó yarios de sus nuevos productos,
como el Irory Shatnpoo y el Lrquicl Tide, ciesde el mercado de prueba hasla
la distribucron nacion¡l en ntenos cle cLlatro meses, a diferencia de Los tres o
cualro años que sc requL'fL¡n anteriormente.

En Japón, Panasonic puede producir bicicler¡s a la medida del cl ienre de
un dÍa p¡r¡ otro. Par¡ hacetLo, un cl ieü¡e se dir igc a uno clc los almaccnes
que vcndc l l iciclcl¡s Panasonic y se sie¡tta en una espectal, que se..aiusta a
sus mcdrcl¡s LJn¡ vcz clL( sc logr¡ cl ajuste y se hacc la selección de color y
olras crracl l :nstic.ts, r l  vcndcclor activ¡ cl módent lnterno cn l¡ biciclet¡ t ,s-
pcci¡1, l¡  cLl:t l  cnviu por contputndor las mcchcrones ¡ le fábrica de p¡nasonic
(lon(le s( Progf¡ma ¡r irra l¡ Proclucc(rn clel chlr sigt tntc I_o intfrcsanlc ( le
esLc L' jcurplo es quc l¡ contl) i lnl: l  h¡ lcnido qtlc nri lclur.ei srrs biciclet¡s du-
f¡11tr vari¡s scm¡n¡s, dcbi( lo l , :¡rrt .  los clrrntcs sinrplcnlentc sc nrgablrr;t
actptar i l  cnLrrgr el r l1¡ : , igLl irnl l  ¡ 11n clr: ()btcncr en lo posible un prcrcluctcr
vrralaclcr¡menLr incl ivlc[L¡l iz¡cLo En aparicnci. l .  cl TTC adopla cierta prep¡-
r^ción extrrne del mcrcado rL rgu.rl  que las modtf icaciones en la es¡nlctura
inlcrn¡ ( le la org¡niz¡cia)n. El caso de Prnasonic es un cjemplo de ctimo la
prontitud de la respuest¡. el ingrediente cleve del 

_ITC, 
puecle enüar el men

saje equiloc:rclo ¿11 cl irntr.
No obst¿nte, en toclos cslos ejemplos, las compañÍas han uti l izado el

T'IC -bien sea cn el desllrollo o distribución de productos como ventaja
competlLrva para despolar a sus competjdofes de la panicipación en el mer_
cádo. Log¡arlo no es fáci1; por lo genef¡]. exige un cambio sustancial en la
estructura y en la función dr Le orgenización. En el caso de Toyota, requiri(i
Llna ma)'or inLeg¡ación de n1¡rketing con sus grupos de ingenierÍa de diseño
y de proclucción. En el caso del Citibank, f,,re necesario el desar¡ollo de
equipos multiluncionales y i:r delegación de poclef pare la !oma de dectsio-
nes a los ni\.eLes más birios de la empresa. En el caso c1e p6rc, exigió contar
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con (ni1 rcaljnaácrón clc sLÉ estructrlr¡s dr m¡fketing y manejo de productos

f r l  s¡r11 E\'rdcntcn1cntc. un¡ oig¡nrzación que Intenle ul iLizar eL TTC como
harri lnl lcnt^ competit iv¡ necesileri i  c\¡mlnar sLl eslructura y proc€sos de tr¡-
bajo e irn cle rncLagar dóncle e\istr¡ obstl:u1os para clar una respuesta inmt-
al idl¡ ) ' luego cl isponc¡sc ¡ chn¡in¡rLos

IisL()s l) loLlueos p^rLl cl TTC se puecLen (l¡si l ic¡r tn lrcs grupos rmpor

I  L ¡  a l lL lL l f l l  ofginlz ic jot l ¡  .

2 l . ¡  cslrLlc lLLl¡  \ '  los s istrnr¡s r \ is tCl l lcs

i  I ' l  nroclc l r ¡  r lc  l l r r ¡o r lc t t r r l r l ¡o o, ist lntc

ln l , r  r r rc r ' !p. . r r  r r  ¡ ,  rL l turr  org:rrrLu¡t  iorrr l  Lrrvolr l . f ¡ ( l ¡ .  l ¡  prcguntrr

l  r t r . r l  L. l r ; rstrL t ¡Lrr '  ¡Lrrrr)  | i  i r ( . lcr i r r : i ( ) r  l r l  conslr l rL i rL¡  ¡ l t t tc r lc le cslrucl t r

r , r  r [  1 l l  c f r I r i :a \ f l ]ü( . ( l r lxnsirrcr)()r l l r r r i : l ( loncsr lucIrcnr ianlrr¡rrcrr

!L()r  l ) ( i r  cn(rr¡  r le l r r  ¡ r r , r r t r t rLr l ,  sr tnt .L()rr  crr  le cLrr l  st  po, : l l l r  pcrcclr

rr l r f l r , ls \cc5pcr¡Ll  i l re\ |Lr(s l i r ( ) r l } rnrzr I ( i1)rr l l l  l r15rslrr  i lh()r¡crr  t r r ra i r r r l

J¡Lo rr¡nsrr l t r ' . rb lc r 'n tL cnl , ¡ r  Lrr '  ¡ rLrr lc tc¡r tcsctr t r t t  Ltrr . r  htcth¡ , : lc¡ l tsr¡ , : l r ¡

r ¡ r r r r r lc ¡ rL l l  Lclr ' . r r .  |or '  , ,  r r r t r r r rs r lcrr t ro r lc Lrrr  rnrrrc, ,  t lc  tunr l r r '  r , r . r ¡ r r . r l ¡ lc

l r r  r ¡L,r t ron Lor los ¡rohl tnrrrs cstrr( lLr i r l ( t  \  rk sr : t l r ¡ r ¡s.  c l  ct lLtL¡rr  r lc

IL l l r r , , rL Lorr  r iL l r t  rons r lcr i r i  r lLra t iür  lcr i t l r lLrL(r  L.s I r  cslrr( l t l f i l  v  ( lon( lc f rsr

r l , t l ¡ roLLr ' r l r r le1.r tonret lcr ict isLone: ( .or  c l  l r r r r lc t lLr ,  t l  |1(  l t l r rc ionr
(r) l ro rr l f i l t r f l i i l .  sr  f rr lurfrc rr i r )r)r  ar¡r /)¡)rr(  r / r( ' r r¡  cn los n1\ 'c lc!  rn¡s hl l l ( )s

r lc l r r  orr l : r r r izr i  rorr  l rnIr lnr tstnrr lut . loscqui l ] r )s( lctr¡ l ) ¡ l ( i l r r r r l l i l t rn.L()nr l l . \ .

crr  Los iLur lc:  :c l r : rLl .n plcstntcr toclu La cx¡cr icnci i l  v l ¡s l r¡hi l i ( l ¡ ( l rs l rcrts¡

rL¡s wrr  r ' r ' r r r  L lLcs l ) r r :L r l rLc c l  I  l (  luncronc Llc nr¡ner¡  c l ¡c l r \ i r

I  Lr i r l l l l rnlc.  l r r  nrrr¡ 'on.r  dc Las organizlcronc: rnVicr lcn rrrrrr  bucnr ¡urt t
( lc t rer lJx)\rnrr l l r r r .n l i ls l l r l l lc lNLgn:LcjL)n(hlnlb¡ loclru¡¡pcfs()r l i raotr i l .

r lc un rr l iL iprr  i r  rr t ro.  crr  l ln Ll fnlpl() .  en rL c¡so cle l ¡  opcff . i ( i r r  ( lc l ránlr l r

pxf¡  crc( i i to l r l l ) ( i laa¡rLo dcl  ( .1¡rb¡nk, un grLLpo rn| ln. i ¡b¡ la inlofnl¡ción clc

Ll¡sLlrc¡cro|1 dcL crcci iLo. ot¡r  hs r ,rrLoracioncs. r¡no cl ist into se tncargabl dc

l¡  rnl i ¡ rm¡cion clc Lrtulos, t tc.  a¡cl¡  grul)o fc¿hz¡b^ sl l  parte cLel t r¡balo { jn

Lrn. l  sacuenci¡  \ 'una drmor¡ an aualclLLcr prmlo cle ósu sinlpLenlenle cLete

rlii eL evilnre drl caso ¡ lra\'és del sLstcma Li cLiferenciación c1e esfuerzo

pro. lujo técnicos el tamente el ic ir ' r rLes en las cl ivers¡s lxses cleL proceso pxr¡

créclúo hipoter. i r io pero ret iücló b¡st¡nte r l  resul lado de l^ sol ic i t r . rcL

dLl igencreda Es¡e t ipo de di ferenciación dt t ¡reas. uni¡  lúerza lan podcrosrr

Planeación estrarégica aplicada: Guia genera
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cn . l  drsarroLlo dcl  f iodelo industr ial .  ahor¡ se ha \rc l lo ol lsoieto. Como se
exfrrso en el  l )árr¡ lo antcf ior .  La ut i l izer: l i r ¡  de equipos dc t r^baio
nlul l i l .Ln( ion¡Lcs qLLe l levcn ¡ c¡bo la mavor ¡rarte cle lLls lareas. s i  no lod¡s,
col ls l i .Lr\ ' f  un ingr.diente rscnct^l  r le l  t icmpo totaL del c ic lcr

l -¡s r 'stratcgl¡s l )asa(l¡s cn al  Lirml)o sc l t ¡ f  conventdo en un.1 parLc sLl
l rr lnr l ]1lr  lnt l )o|1¡¡tc ( ic l i ls () l ) ( . i ( )ncs cstralrgic¡s f |1r¿ las org¿lniz¡(  Lol trs cr l
l ¡  t lac¡d¡ clc los no\r ' ¡ t ¡  No r 'bst¡ntc.  sLr implcntcnt:1cion no hasi<lo l ic iL.
l -^s ( l i l icu 1¡dcs qru hc¡ros lcncron¡do l . r . : rr¡  obst i t .ulo.  pan ar lrptar tL
I  l_(.  .orr()  l ) ¡ f lc { lc l  r . l l l r )( luc r l t .  rLnir  orgrnizrr , j r in ¡  l  r  c lc rnrplcntcnlar Le
cslr¡ lcgr i l .  ¡ )  air l ro | i  t .  (  |  \L l  fs lr i l legia Innci¡r¡1, sc clcbr:n l rborcl¿r I  r tsol
vcf  c i r  l ( ) rnr¡  t l i | tcr l .  rL.r , l , . | [ rs i  t ) r r  c l  n] tsnro {r¡do dc vrgor quc dcbc cir
r¡r lcr iz i l |  c rcstr¡  t l , .  , r .  r . : iLu. lzr¡r  c lc l ) l ¡nr i tc ion cstr¡ lcgrc¡ epl tc iul l r , :1c la

Nri  o l ) . . t l ¡ t r . ,  t rL.rr¡roIrr . r lc¡rropor. t t ( )n i rLrnl lvc¡t i t j i rc()nr l )ct i tL\¡s(J lo
sr sc s()stLrnf  LLlr  rL i lL.rcrrr t . r l  l ¡ r r r t I r  cn r .src v s i  c l  r l t ( .ntc v¡ lo j ¡  c l  1r . tn l ) ( ) .
l -JIr  srr¡rLlrr . r  t  r r i .  l r r  r r i . r ¡  LLcl¡r . ¡L.r  rcr lut t l r ¡ r ¡ r . ¡ in l jnu¡cncl  I  l ( . .  c]  l r r lcr  r luc
sc l r lsrr  cr  l l  l i rnr l ) ( i  nun., l  prLcclc r ic rr r ' r1c nrtr . l r  t l  rcIr j  l tn ¡rrrLr l r r rs dcL
ir l |noi l l  hcLsl l r l rst¡  :11( h( ' l  l , i  Af .  Nu|( . i r I r | |  h.( . r i r i r { f ¡s.  l : l I rs 1c Iucr l t , r r
l l i r r iu!  

^( i f r r rs,  
rn i l  \ r l t i r  i r  .o¡r l )c l t l iv l  l r ¡s¡r l l  c l r  c l  t i rnr l )o s() l ( )  sc pLl f ( lc

s()s lcr lcr  cn rrrrrr  r ' r r l tu l l  r r r l l l r r rzucion.r l  r ¡ r rc prcnt ic l r r  rnrro, , , l t  lor¡ .  l : r  ¡g i lLr l l r l
r lc  accror I  l r r  r lprr lc.  r lc  rcsprLrsl l ,  ¡unlo ron l ¡  lcrnr) logl  ( luc l )crnl l . l
r r ¡p lcntcnt l r  r : l rJ5 \ l lL) f r !  r r r ( l i ln lc l ¡  conrhin¡( . io l t  r lc  los esl¡cct¡rs r l r l ic t lcs

1 l l t  r I  s r i ,  ] r r ILLLnr i ¡ r l r : rLLrrn.

Evidencia de la investigación

Sr sc axirr) l11¡ con rnit lor detaLlc L¡ naturalcz¡ clc los mecanisnos ult l iz¡clos
p.)f l¡5 orf l¡nizn.l()nc5 l l¡ f¡ nrl l) lcnrrnlar los pl¿nes estr¡tégicos, Le in\rst iga
crón alc C¡lbr¡i lh { lQ7fJ rcsult¿l instmctt\¡.  aomparó tres incluslr¡as qLLe
clr l i ' r i¡n b¡shnra an la jntrodLl(cion de nurvos produclos dumnte dos d¿c¡
das. L^ inclustna dc envasrs v rer4)ientes no introdujo nuevos productos
durantc csc pericxLo, pcro los nuevos bienes lanzados pof la industria de el i
men¡os cor)Labtliz:tron cl l5% de todos sus productos, mientras qLre los nuc
vos prodLr(1os cle h rndustl ia dc plástlcos contal l i l izaron el 351o. l¡s tres
lnduslr i¡s uti l iz¿ron cu¡tto mccanismos comuncs de integración v cotlt lol:
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reglanentaciones, autondad jerárquica para solucionar conllictos, estableci
rniento de metas y contacto directo entre diversos elemenLos para la solución
de problemas. Sin emb¿1rgo,la industria de aiimentos también utilizó agrupa-
crón de fue¡zas con funcioncs cruzadas o interfuncionales y gerentes de pro-
ducto que atendian la lunción inleg¡ada de desarrollo del producro; la indusria
cle plásticos utilzrl equipos ir-rtegrados interluncionales de múltipies niveles,
aLigual quc un porcentaie mayor cle gerentes dc productos integrados.

Calbrarth concluye c¡ue estos mecanismos adrcionales para la coordina
ción permil ieron que las industrias de al imentos y de plásticos fueran
innovadoras v dcs:rrrollaran r'uevos productos. Maniliesla que los gerentes
dc productLrs : l l ienden Llna función adminislrel iva general necesada para
coordrnar el lrabajo ¡nterluncional que se requiere para desarrolLar nuevos
producLos Sc exigíd qLrc cslc clcmcnto estruclural a!Íegado ejecutara los
pl¡ncs cslratégicos par¡ l¡ innovación de productos que lipificaron las in
dLrstrras de plástrcos 1 ( lc ¡ lrmrntos. Esto no lüc necesa¡io en la industria dc
cnvascs v rcciprcnrcs nras predccible y menos diversa; sln embar¡lo, los cam-
bros regisl r^rlos cn Lr rn(lustna clc envases y reciptentes altamente innovadora.
dcsdc cl cslL(l ir) ( le (;¡ lhr¡ i th, incl ican quc esto ya no se aplica.

I lrr ¡horr, r lcbc h¡bcr cl¡r idad rn cu¡nto a que cualquier proceso de

l)hncacion cstr ir lagrc¡ uplicada debc involucrar un análisis prolündo para
sirbcr si l¡  cstruclur¡ ( lc l¡ orgunrz¡ci( in se aiusta o no a su plan estraléglco.

EL TLAN

82tkn4fr,g
El plan se debe anuncl€r con pompa y ceremonia
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En caso negativo, se hace necesarlo revisa¡ la estructura o el plan. No obs
rante, 1a estmclura por si mjsma no es suficjenle para garantizar la
implemenración del plan estrarégico; resuha imprescindible conside¡ar va,
nos lactores luncionales

tOS ASPECTOS FUNCIONATES DE tA IMPTEMENTACIÓN

Una vez establecido el plan estratégico,junto con la estructura organizacional
que,seJl ,Lr . tcae\ le crnccf- . r r ,oqucce(onrrc l l . rcnel  map¿gut¿r l rJ\crdel
(uJt  - .üe.- l . rzalJotdJn.zJ, ton t l  modr lo l rcnt . . ¡ l  iua,  .e toman la,  dci isiones o¡ganizacionales, 1¡ escala según la cual se hacen las asignr.io;;;;
recursos, el.foco_de energía organizacional, etc. Sin embargo, si estas des_cnpcrones clel pl irn estratégico simplemente se consicleran cl ichés, el planI ,uncr \c tml l rmrnt. , t l  Dc otrJ n¡trc.  JUnoue. l  equino cle pl3neJciol  \  h.rrrrJ:L ' tcr \ .J( . r , :n( , i  r f r , rn i t . ( luc.^ncl  phn r  ,u q¡¡1q. ¡q¡m¡ne(e e.  Int<_rro¡lante dc cónro puedc cl plan estrarégico l legar a ser;"r," 

" i i ; i ; ;  
; ; ;ofgan¡zaci( i t .

,  
5i sr: ha scgrrrclo cl proccsc, cle pl¡neacrón cslr¡tégica aplic¡da,.ntonces

la enrpres¡ eslá nis quc, c¡sualmenle c
Lsra concicnriz¡ción se inrensif icará si : I : l : ] ] t" 1" 

proceso de planeación

porres perióclicos a ros "_pr;"; ̂ ;;j ;qi:iil::?l:il1"::::ff,J:i
pLrnlo doncle,se en_cuenlra cn el proceso. Elanuncio y la presentacron f¡,naidel plan se deben llevar a cabo co' la pompn y lu 

""."Áoni" 
qr" l;;;,;;;;;un evenlo tmponantc cn l¡ r, jcla de la empresa. Todas ias r€uniones cle

Personat. tanzamientos especiales de boletines y p."a"rr,u.io,r"a 
"n 

,.id"Jcons{úuyen l¡rmas distintas de ale|tarIinea inár o¡ de ra orsan;;:,;; -;;l;il:::'il::: 
ffi::1,#:T"i:l;

:: l::* !,1ri:"3*'caf 
et.ptan esrraLégico final at resro áe lu orguniru.ionen esu erapa del proceso de planeación. El esf¡erzo 

"n "un 
pr!."rr,".ionconsrsre en celebrar Ia cfeación de un plan con 

"n 
,nlptto."nriao á" f"ri.nencra: ies el plan de Ia organización. no el plan del eiuip" ¿" pf""*ia",

^^_ ̂ U] Lll..:i.:a"rte 
el cuat los empleados." 

",lh,"r;;:" 
;;;;;";:"con el ptan estratégico no se detiene co

es¡¡aleglco no es Lrn momento, arno u,t 'o 
rn¡roducción de éste un pian

orsanizaciones debe s". p"._n,,",,," r"i"rililll" i.ililJ1,ffi::li:,::
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gerentes. en parllcul¡r la el|a gerencia, deben esLar claramente comprol]leti-

dos coli el plan estraléglco ,v necesilan utilizarlo en disdntas formas cuando

se toma una decisiór con bt:rse e¡ una coruideración estratélllca, es lmport¡n-

re comun ic!,Lr de mane ra explÍcita y completa la base cle esa clecisión a qulenes

se encuentren tnvolucf¡dos. Cuxndo los subordtnados solicitan que se tome

llna decisión, cs necesario que 1os ger'enLes anaLicen la forma como e1 pLan

estratégico cle l¡ compeñja pucde guiar esa decisión. lncluso con decislones

opr'r:llrvas que no lcng:ln Peso en la ejecLlc(in dcl plan eslralégico. tl conrpro

r¡iso clc la gerenci¡ con eL phrr en4rLia su creclibilidad en toda la organrzaclón.

. l,L.rn mprcr) d st¡ibuido co¡ u¡¡ (¡rt¿ explicalLv¡.

. Reü¡ión dc b! ¡ie(tles d.lod¡ l¡ or8¿niz¡ción para que escuchen d rectamentc al

¿irc.lor e¡c(ulivo y olros micñbG del equipo de pl.¡neac ón.

. Ru!nn)ncs dc n¡l()s k¡ omplc¿d()s dc l¿s div 5i¡tr)s p¡Lr eru.h¡r los nleroS¡ñtes

y tuspuon¡s.  inq! i . lLdts (r) .  tuspe. l r )  ¿l  p l .nr .

.  r , ¡ lkrcs ( lc d.s dí , ,s prh ¿pren( l ( r  rhrc Pldnc.n ión csr¡ lÓ8i  ¡ ,  ¡n¡ l iz¡rc Pan
(\r f r ,1¡8n¡)  y c l rb¡ t r ¡ r  p l . rncs dc r) t ! rk '  . ¡  ¡ ivc l  ¡ le u¡kl . td o indiv idr¡ l

. Ain hos quc prc\r.k,¡ lom¡s dc p ¡n(,¡.ión.

. r¡,¡r¡s l¡divi{lu,l.t ( (nr l.¡ (l{ |.tr¡( ión ,]c k)t v¡kres, l¡ rñisi(-)ñ y kx lct

.  V( lco. , rsr lcq(kl¿iR¡ lor  c ic(ur i lo u olr)s n,n,  ion¡rbs que explk luen ¡  v is ióñ d.)

l¡ (18¡niz¡( ión y l¡s $lrrlc8 ¡s p¡nr lo8Lrl.,.

. flisro¡i¡s cn bokli¡es inlcrnos ¡, memolrndov( ¡(¡s e¡ las qu€ se prescnlc cl Plan

{Bener¡|, y poslcri,rna nlc un¡ p¡rle .ad¡ vc7).

. Prese¡l¡.ioncs de noli. ¡s y c¡frrcleri2¿. ón de hiiori.s espcci¿les ¿nle e público

. "T¡riel.rs dc rcpores" .¡d¿ lrimestre.

. copi¡s dc l¡ iniornr¡.ión disponibles para todos los emple¡dos en lugares conve-

F¡gura 14-5. ldeas para comuicar los planes eatratéglcos

El rol del CEO en l¿ dirección €sfratégica

No se prreclc exagerar el roLdel CEO en La imPlementación del pLan estraté

gico. lL debe l iderar y comprometerse lornlmente con ese esluerzo El com

promiso va más allá de las cherlas anuales anle los empleaclos y los informe¡
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pare los accionislas o lalunta directiva. l-a implenentación del plan estraté_
gico de una compañÍa exige una ¡n¿erio¡rzación emocional del plan por parte
deL CEO Este funcionario debe sentir el deseo de electuar los cambios que
requie¡e el plan eslratégico, y sus acciones deben indicar que exjste una pro-
funda y fuerte convicción en lo que está haciendo. Una vez clue el CEO y
quicnes Le rinclen infornte directantente a él inleriorizan la estrategla, ésta
guía Lodas las clecisiones operativas y se convierte en la fúerza conductora
para la orgenización.

La importancr¡ dcl rol t{ei CEO se encucntra más documentada en un
inlórn¡c recicntL'de Sellers (1q91)tól preguntó a los funciona¡ios de l¿1s diez
compatt i i ls nrL)or düigL.i¡s ( lc Nofte¡m¿rica cuii les consideraban los elemen
los cri l icos clc 5u trabelo l  lubo un amplio co|rstnso en tres elenrentos:

I  r  l ,  . t . rL. l f . . t r . t ( t  , , ,1,  l . r  r r t r t . .qtJ ( . r . futr l l \ ¡
2. L¡ altne¡clón clc los cntplcados con ésta.
.1. l-¡ prepxr¡ctotl  de nn succsor.

l i l  l )nnrt.Í) dc los |untos no signil ica que eslos C[:() consiclcrcn quc
rlcb¿n cst¡ lr lcccr l)crsonl nrcntr l¡  csLratagi¡ (1)rporal lva, sjno quc ncccsLLan
rrscgrrralsc r lc ( uc sc inrr lc un l) lo(cso dc l irrmLrl¡cion (lc cstr¡ lagias y quc
|. l l()s Pilr l i r i l )( r fn asr'  lrroccso lrr alrncacion rlc los rrnplcaclos cn l()rno a l i t
cslt i t lcgLe cs Lr r¡uc st l l r  ( lcst: lL¡do clt cstc c. l l)rLulo y en cl l ibro. lbsccr una
cslr¡LcgL¡ sLn it l inei lr ¡ los n entl)ros de la organizactón con el l¡ (ve¡.sc l igura
l4-2) cs un cjcrr icio tnLtt i l .  Le !arca l lnaldc desarrol lar un sucesor constitu-
)c un rcnr¡ p¡t i i  csfnl) i f  ntfo hhro. pero en re¡l idad cs imponante Lo evi_
clenrc i  l)af i f  dcl rr¡ l) l l jo clt ]  \cl lcfs ts quc si las conp¡ñias me]or mancjacl¿ts
e¡ Nortc¡nrrftclt  vcn l¡ ¡tcesrdacl ck esublecer e intplenlentar un¡ estmtc_
gj¡. ¡ l is dfm¿is dcben tr¡tr lr  cle logr¡r.1lgo m(:norl

El rol del presupuesto en la d¡rección estratégica

Algunos eleme¡tos funcionales de apoyo a)¡udan a incorporaf el plan estra
téglco a las eclivrclacles de una orgenización; el n1ás imponante de ellos es el
lresupuesto Como se ol¡sen ó en el capitulo 12 ¡¡¡eg¡ación de los planes de
,cci.ir. resulta necesario integrar los presupuestos de l¡s unidades lunciona
les de la cornpañia en un solo presupueslo orlianizacjonal que constituya la
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personilicación de su plan estratÉgico ll proceso mediante el cual la direc
ción de la emprrsa revisa las variaciones clel presupuesto, positivas y negati
vas, es l¡ fórm¡ más obvi¡ v clara cle ldentificar eLgrado al cual se ejecuta el
plan esLfatégico El presLlpuesto se puede considerar como las tácticas del
n¡veganLe para l lev¡r la enbarcación a su clestino; y las \.eriaciones
presupuest¡Les, en especiaL las más serias. sugieren que el arribo al puerto dc
clestino se puccie retr¡sar o quizá no ocurnr nunce.

In esll co)'untur¡ \.ele L¡ pen¿ recordaf quc cs común subcslrmer los
vercl¡deros costos cle impLencntar el modelo dc lLr cstrategie dc negocios. En
el c¡pitulo I (Diserio dc l¡ cslf¡tegi:r del negocio) sc scñaló cómo sc subes¡i
n¡¡n los costos ( lc ¡rcroncs cstralógic¡s como l¡ globeliz¿ción y l :1 i lLüomil
lrz¡cron (.uirn(lo sc slLbcsLinr¡n cstos coslos si l  puccic sohrcl) irs¿r cl

l)rcsul)ucslo f irPir l¡nlcnlf ) cs posiblc que cl prrrtr:so clc implcm.nl¡rr( jn sc
l( nl l¡  (LlL. r. lr irsrr. ( rr l  (1nlsr(Lrrnrt¡s r lcgir l iv¡s lrnlo par¿ l i1 tnlcgflLl l lLl LlrL

|rofe5( i (c l tL i r r r r ' i r ( r (nr i r r ¡ ropalacl  r lcs¡rrol lo t lc  hcnrprr 's l l  ( .oncl  f rn dc
( \ , r i l r  cslo\  rc i r ¡sos,  rcsul l l r  inr l ) rcscindrhl f  cont. t f  Lon nn¡ lPlo¡rLlr le
plrrrt lrcron rLcl prcsul)ucsl() v un cl lrLrt() nl)nrtorco (lc ( istf

l . i l  rL l rL i l iLr jor  r lc l  p lcsLrpLusto prrr l  l roru r  c l  l r rncrorurrrrrcrr to c l  ¡ r l r r r r  cs
lf l l l rBr.() v Lr ¡ l) l i r  xr ()r i  r lr l  prlx rs() ( lc r.visrorr r lcl lrrr 'srr lrru sto corrrrr rrrc<lr
I i()n I onsr¡f lr  r lcl  L'rr lo r lc l ]  L onr¡lrrrre cn LrL i lrcLrr ' iorr r lc srr ¡r lan cslr ir l .{( o
no srrkr d¡ rrLi¡ l  srrs ¡rroctsos clc l)fcsul)ursl()s. srlo ( lrc t¡nrbLcn c\i l lc ur)
lLrcr t t  conrIr 'onrLro ron l . l  L l l i l r l ¡ r i ( ) r  dcl  pr 'asl l l ) rL(st()cn lof l r r r  ¡ l rür i r rcnlc
(.t t :LntIr rrr t t '  .rLr] l l) lrr i  Los ¡rrorrrrstrcrrs r lc Lnrrcsos, Los gitslos c\cc¡cr l()s
l rnr i l .s l ) r rsLLl)üi5l¡ lcs\ l ( )src( l l rs() :5c¡srLrr i i r l l r lcr¡dcLinc¡.sr l icnrL1r l i l

, r ' r t lL rrr  ur  r  Iu:r  r lc  r l rLc. l  IL i l l r  cslr i r lc¡ l ico no sr v¡  ¡  L l rcuLi t f

Los ICE y la dirección estratégica

Asr rr¡ rs¡¡o. sc lrirce neccs¡rLo incluir oLr os incLiccs tn ia evalueción cleLgrado aL
ruir l  sc inr¡r lcrrerIrra r pL¡ri  rsrf iLt¿grco. Los indic¡dorcs crit iros dc cxito
iltlf.l cles¡r rollac[rs tn el cliseño clc la estratcgra dcl ncgocro clcb¿n ser esos
rndiccs. I os lCl: tlebcn ts¡¡bLectr lLrs est:inderes d¿ desernpeño en c¡d¿ urli1
de l¡s Jrre¡s cLel frLncioneniento organizacioneL que se¡n rmponin¡es a nrvel
estr¡¡ógrco Lstos ICI deb.-n d rgrr el proccso dc implemcnlación; la lare¡ de
L¡ gfrencia consistc en medrr con¡rnu¿rmenle el dcsempeño real en estas áre¡s
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e identilicar cuaiqLlier desviación de estos estándares predetermmádos de des
onpeño. Una organtzación que h:lya tncremenla(lo la particrpacrón en e1
mercaclo como aspecto rmponanre de su plan estrattgico, áebe haber clesarro
liacio tLn ICE de la penjcipación en el mefc¿cio en su p¡oceso cle cliseiio de la
eslrategtil clet rLegoclo ll .stirñi,jecutivo de la empresa debe monilorear el ICE
con rcgulan(lacL v apltcar cLrn-ccti\,os st éstc t1o obticne o proporciona retribL_r
clo¡es a qrLicnes se encrLe¡t¡ilt involucraclos en el logro exitoso clel ICE En
form¡ simil¡f ,  Llna enrprcs¡ que consrdere la cal iclajcomo poa" a" au nfrnestralégico nccesiL¡ tnt. lu r una v¡riedad dc ICE cle cal idaj.un]u.,n"' ,"."
resrduel, ll¡nr¡ci.ls f¿t-¡ pr(,stur servicjos clc llaraotiir y quejas cle los cljente:r-
No obsl¡ntc, ningunr dc fsras c1c1r tomar el luger clel pr;supuesto co o la
principalntcdrcicin clclcxitr¡ dc l¿ org¡niz¡ción alciecul¡t su pl¿n eslratégtco

. 
No ol15¡¿¡¡1., l¡  r0)plrntcntlr ión clcr ¡rLan esrratcgrco exrge más qur: la

i l( ihrsrón it  LLn st: i lcnt¡ pfcl l l l )UcSt¡i  eClecuado y el au,"p.nln1* 
"nrnaL,,n"l 

y
PsL(ol( i tr() dr: l¡  r:crcl lci.r lr l  pl.n cs(i i l l tgico nccestLa incorporarse cn J0s
5tstcnr¡s dc ¡( lrrt irrstr i tct(tn ( lcl d(scmpcno y ( la vl l lor¡cl(.rn clcl nt isnro cn l¡
1)f j l i r tzr¡cror r ir srsrcr*l ( l f  ,( lnr ln isl r i lci()n d(' l  clcscnrpcño conccnrirclo cnl i l  cstfrucglrr es rr¡u r lc l¡s fr,rr l l rc¡rrrs cLrvc t lc ¡ cl ircccio,r 

"., .", . fr.r, ' .  
i , ,

Llrr pl i l |r  ( lr  r(tr l l l to, l trs vrrL)|.rcLorrcs t lcl Ll.ser¡pctro r lr Lo(los los ntr.nthírs(lr t i t  orgi lnLz¡. i()n inr t l !cr] rLnl l  r,r, l l rr ircLon clc J¡ rr irncra rrrnr(r srr lr lbrr jo,
clts<lc lcvrsroncs rr¡rrr iorr.s. hu avL¡dircLo ¡ cic."ru,|", 

" l  
p1,,n.r,r",, .1,,. , , , i . '1,,

cnl l)rrs¡. t j l  oLr¡s D¡l i l l ) l i ts. c¡cla nticnbro ( lc ia organtzación clebe ¡tcrsccr.Lrl l  conlLlnto persona] dr lc[ ( lLlr se deriv¡n dc Los ICE de la compañra. por
.Lr|,siguientc. cl descntpcno dr Lln opcrario (:n Ltna línea de pfoducclón no se
nllde sotantcntc. con b¡9c r l t  los rtsuitaclos. t¡mbién con b¡se cn La nunrra
c¡rrro cl resul¡rdo de su trabajo (o ci l l tdacl, erc.) ha ayuclado a la emprcsr ¡
lograr SLts o/r leltVos

, 
ul",oa Las razorrcs iDrport¡nles para el éxito c1e British Airways cn el

togro de la ntlsia)n clr conrcrLirse en la..aeroiínea Javo¡tta del r¡uncio,, lue l¡
rnclusión de1 sen'lcto ¡l ciicnte como facLor en el sistema cle valo¡ación clel
desempeño. 1(rdos sus empleacios. clesoe ra alta gerencia hasta las tnpula_
crones ) ' tos emple¡dos encargrclos de hacer las resenaciones, son evaluaclos
con-rt,specto ¡ sus acL[uc]es y el desernpeño en el selvicio al cl jente. LlImplenentación de dtcfro sistema ale aclministración del desernpeño no esIácrl:  inlpLic¡ ciefta imagrn¡c a)n ).un alto nivel al" ao-pro_l.o aun l^
lmplemennción lotal del pLan estratégico.
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Responsabil idades

aion e1 l in cic ( lLrc e1 lroceso.l( pLencaclón.slrat¿l l ica :rplLc¡cl¡ se conttnit¡
consiclf l¡nclo \ t¡ l  par¡ cl lutrrr! dc l¡ corrr i)¡ñi¡, los clt l i .rclr lrs enfoqucs
(Lti lrz¡dos por.sL¡ l l¡ t¡ hircf r1.:p(Ds¡blcs ¡ l¡s Lrnicl i lclcs ),¡ l  person¡l ¿Ja,
/ ln lcl lclrt l  Lo' c cnrr 'nt,,s LLL l l , l ,rr cstl¡t t  g r t) Lrn f ro(sr) p¡r¡ t¡ l  l in tnt l t lr
c i l .  fn I fnrrr i r  l l r r l ¡ r .  i l .  r  rLr .s¡ l lo l l r ¡  r lc  l ( .1:  cspcrr l t ( r )s l r r ¡c l ¡nrctrr¡rL¡s
rr l r ¡1f ! rL l r r r r ¡ t (  | r , r ( , t ( l . r t ¡Lrrr l r ¡ rdcl  cqrr l ) r j ( l ( . ¡ l1 igf f t 'nci¡ .  lLrc8o.rx( l iL
rr i rnrhrr  ! .  , ,  rLLlro . r . ¡Lrc c l  r j l lsnro pr i r r f { l l ) r i r r ) t r )  t .o¡  sLLc srrborr l r t r ¡ , : los r
i lsL !ur ' ( \ r \ i l lanlr . l r r r ' r i r l rhe¡or.rr tor le l lcs l r l ( lnr i r ( l r lacnt¡rrL.sr  lLrcgo.cJ
\ i .1(  r r r l  ! l r  iu l l t i  r ¡str ; r  r r rn r [ .1 r lcr . r rprno r l r  i r  r i r ! ¡nr7;Lr. ] ( r ¡  r lc l ¡ r .  l r ¡ rc l  r t , ,
¡ l ¡ r :u rLc u r ,u l , r  r r r r r ¡  r lc  rLr :  l r icrrrbros dLl  k ' r l r r ¡  r lc  sus l (  1 ,  i rscgufxlr( l ( )  ( l r
. : l i l  l ( j f  i l  (  LL( \ .  l l r1 r la l I r . | l t .  . l  p lxn ( ' \ l r l l t . r t i r  o.  l l ( ) r  L)  l | ( . |1) ! .  !  u.  \ .

I t  u l r t  Lt t t  rc l  r ¡  L: lLLr ' r : r i  | l r i l  r l  l ( ' r t ¡ i  ( lc  f5 i l  l r r t i r
\  r ' \  \1r  LLrr  , l : r r r  r l i  l r r ¡ t ¡os,  l ) ( i r  c lc l ¡ l )L) .  , .stc t lc l ) f  r  r r r r  r rLrrr : ;c rLl  ¡ r l I l l

r51r i r l . ! r ¡ ¡ i  l r )s l ) r jn( j . : i .LLcl¡ t . | ] l r i lsr Ic| l t l  I r r t r ¡ r l t . [ ¡s l (  |  Isr l l rcrrLL,,s]¡r , r
rL prorf5(r( l (  l ) i lnc.(L( i I r \ l t i t1(1] ta l t  5t  r \ tst .u|1 l ) | r r r l r . : r l rur  r [ .  lu l  r t  ntst t I
.  or  | , r  r )  ) tL l r \  ( ) i  i , \  ' (  ) ) . . . , to!  ! r . ( l r l ) rn \ (  1.r . (  r ¡ rn iLf  l  | r i  t r r  rL.  l ¡ r r  I  I  i . r r r . l

Pl . r r .51r iL l (11(()  \ r  !  tLIL: , r  LL| l  ! i51f  l , r  (1.  ¡ r luo r0 r Is, . r r r | , .n0.c rL.r . r r r

¡ l  r r , ,  l ¡ , r r  i . l  L rr : r l  : i  | . r1,r  r | r .11.  lc¡cr .  r r r r  l l , . ,  r , ¡  crr  l l  l )  ¡ r  .s l r , r t fg i ( r )  I  n
oLt i r r  | r r l , r l r , r : ,  r  c l ¡ i  ¡ rL: t  I  LLl l : r  cstrLrr , r , r lLrrr . l , ronr[ ]srsrcIr : r  L l t .  ¡ re¡1r c,rrr  l : r
| ! l r l l r r t iL { l r  rorq. l | : . \ (L()  1 l rNr l . f ,  19901 l r r  r t lc : r  l r r r r t l i r r l1cnr:r l  , r r  L: t r .
r ln i l l  \ is( \ ( l l l (  r , r r l r ¡ r r i . r . l  ¡ r ro,c:orL,  l ) i ,Ur( . i ( . r iJ | r rst j i r t . r ] . i l t rn! i l (L l l l l r i r (Lr l
r fL lL(  r ( l ( )  L n l l  r 'nt¡ lL.rr .  r l i .br .  l r . r rLrr t . : ¡orrs lh[ . ' r r I r ' ¡ rerso¡,rst ]c l  r . , lLrr . r r i r
l l r ( fs i l l l t i  | l l l . l  \ t l  L l r l t r . r r lcr lL i l !  r ) l l

L\ ' r l lLLi l  r r i l t ( r :1. \ rn.(c51i l r rL l r51(.( i r l ro l r l t . r 'c .prr ls lbr l  I ILr I , . ,or . r r r I I r
r r l  r l  : . (  tor  r  I  l l t i  l | r  {1.  lL lcr(r  I  n l iL I  ( iLLnl !  { i l  l ( ¡ .  

^ng(. l rs 
l ,  l ) lL(  L ibf i l r \

l . l { \ l r i l laqL¡\ ' l { ) \ l ( .1 | r r l l i le l l l Io i i l lLtLr l l tcse\LnLtLl :1 l l ¡ l ¡snrf l l l ! ( lc  l tur j l t . r
d.scrr lxn( i  t l tL( . l r ( ) .  c brblLott ,Lolrqo ckLconr l r (10 l .LLrg() . .5tr j5 t ( t l r  s.
( lL l t r r r ( lef  h l lc j l l . l l ) r l ( r  i r  l t i l \ fs  dc \ i t ¡ r )s 11i \ 'ahs ia ln lL is l f l l l j \ .os ¡  t r rc( l i ( lx  qLlc
¡  ( ¡ ( l ¡  l )afson¡ sa fa i l i r {nu su l )¿ta ( lc (¡du rncl l r . ¡dor cr Í r ico d.  ( . \ i to

Reconoc¡miento/ agradec¡mientos y celebraciones

CacLa vcz clut 'st  alcan.c Ll l  l tLLo slgni f icál jvo cn la implententaci i rn,  sc dt l rr
l '  I  n l t , .  I  t ,  |  , ,  , .  r , .n
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-ogros mediánte eiogios verbales, distinovos cle reconoclmiento, almuerzos
campestres, bonos ) otr¿rs actiudacles similares, denluestran a sus entl)lea_
dos clos hechos: el conlpromiso cle la empresa frente al logro clcl plan
estrelegico v sLL concientización con respecto a que lograr el plan extge invo_
Lucramiento \. tr¡bajo arcluo pLrr parte de todos.

Un plan de cat¡dad "B ¡rhptemenlado en una forma ..A superárá étd*empoño
de un pran de cat¡dad a" ¡mptomentacto €n una forma ..8,,.

l - .1 L| l l l ) lcnt.nl i lcL(| l  c\ i los¡ ( le un l ) l i rn rstr i t t ¡gtro no ronsl l luyr t lLr ]o
l l ro |c( l l rcr i () .  I r \ rgc Ll  crc¡t i ! i ( l i l ( l  ) ,  l i  cncfgla intcielcs pafe dcs¡m¡Llar r l
Pr i ln,  cL cor¡ lc !  cL ar) l I I ront lso p¡r¡  ln lr()( luf1do. y La perstsienci¡  y clcuüt
pl imrcnLo p¡r¡  ()bsrf \ ' ¡ t [ )  cn to( lu su i l . ¡ ] r [ntcnt¡ción. Sin uD pruccso sa)Ll
( l ()  pir¡  i tsr¡ lLtr l f lLr.  axislr  J)o(¡ o ningLlna r¡zcjn p¡rA clesarrol l ¡r  un plan
tst f¡¡¡agico. t j t r  tstLlLl t ¡nLc dc planerci( jn csLr¡L¿gjce an(-)ntnlo lo rxpresa) cle
rsl¡  nr l inerr:  un pl in ( le c¡ l ic iacl  B'  eiecuaclo en una lbrma , ,A ,  s icmprc
super-ar i i  rL dcsctrpeño cLr un plan cle cal lc lad .A,,ejecutaclo 

de una lorna..B,,

EXPTORACIÓN DEt ENTORNO

E1 hecho de que se hava dado cor¡ienzo al clesarrollo clel plan estratégico ,,li-
n¡l y que se encucntren en marcha los primeros pasos para su implemenlactó11,
¡o exonera a l¿ orllaniz:1ción de monitorear continuamente sus entornos, tan
to rnternos cono exle¡¡crs. El medio clonde halla la empresa esLá en proceso

/:,ll¡i
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cle c¡mbio co¡r¡irLro, \ le gercnria debe estar ¡le¡ta anle cualquier nlodifica-
(:ión qur se prcsenla en stL entorro externo. la inclustna o sus competiclores, o
crr su rntarnLr interno, r c¡ue pueda rnenazar 1a implemenlacicln exitosa de su
cslr¡trgi; i .  l ln €-cprcial. a monitoreo es tntportante durirnte las primeras ete
p¡s clc implemcnr¡cl( irr.  cuanclo h compariÍa se hella absona y puede descui-
cl¡r i : l  nrott l tore¡l dcl cntorno pare lutgo t lejrr ¡ lc lctomarlo ,con La cspcranza.
si no coll  l¿ .on\ 'r(ción, ¡c qur toclo lo ( l lrc sc dcbÍa l lcvar ¡ cebo )A sr. hizo

A cstc rL.slx.(:t().  l :rs dcLisioncs csLr¡t(rgic¡s sr lunclanlent¡¡ cn l)rcsLln-
cioflrs ¡c( 'rc¡ dc nrcrc^(l{)s. IroclLlct()s. rc(ur\os inte tos. etc., y sL' l .cqLllere
v( r i lr irr quc l is p( 'su11( roltcs hcclt¡s cl l t¡nle cl p(r.fso ( lr pLaneación con-
t¡u.rr  s lcnr l ( )  \ ' ( f ( l ¡ ( lc l ¡s.  Por c i ( 'mpl() ,  como p¡rLr ( lc srL l ) roccso da
l) l¡nr¡r ' i ¡) | l .  Llno (lr fucslros c] icntcs suprLso cluc ¡ nrcdiados dcl sjguLenLe
r¡r)  l ) r fsLl l l rL! .st¡  .st i l f i ¡  fn fontpL(to l l l ¡c lot l l ln l ic l l lo un¡ nLlc\ ' ¡  pl¡n1x ( le

¡r)(  lL iar r¡)n ) '  nr l (  l r ¡s ( lc l ¡s nLlc\ ' ¡s L I)N dr-pcncl ian cic csrr.  In( rcntcnl  o cn L¡
i r ¡ r ,u:rr1,r l  l | r 'o r lcsprr !  c lc.ont l tz¡r  c l  ¡ño pnsl l l )n( .st i r l  s f  c lcsculrrro quc
( l  l i l l ) f . i l ¡ t f  n()  r f r r .q i l lL l  ¡ retrc t lcL cr¡uL¡)(r  LLlc s.  ü l r lL¿lr i ¡  cn l ¡  l ) lxnt¡
( lcblr l ( ) .1 11t l rL i f , 'pcrat [L hucl l } t  r lc  l r ¡h¡ j ¡ ( lot{ 's  l ¡  ] ) rcsunrt( in rrct( . i r  dcl i t
ru l ¡ . t r  r r Iu i  I ¡  r r )  cr i l  v i . r l ) l r  ¡  c l  cLicnlc sc v io l i lz¡r l ¡ r  ¡  i t (Lol)Lir  r  r (J ( lc sLLs

| l ¡ f rs( l r ( r )nr ingfnr i l  Sin l l | ( )  i l ( ) r r ¡ r  l ¡  l )osibrLir l i ( l  ( lc  Is l f  surcs()  r r i  lcr lcr
r ' f  crrcf t r r  r lc  i r r r fcclLiLlo al  ( . lnt l ) i ( )  sül)ucst(r ,  sI l  ( lLt( l ¡  c l  int l ) l l (  lo ncgi l l t \  o cn
l l  orr l r r r : : r r ' ior  l rLrbjcsL : i t lo rrrr r t  l ro nrayol  qru.  l ( )  ocrtni( lo.

l , t r  r ' ¡crrr¡rLr ( l r  L l \  ( ( )ns(cucnr¡s r l t  csrr  ¡ r roccso sc pl lcdc h¡ l l iu cn f l
l rs()  r1( ( ,cf fr¡ l  \1ol() fs,  ( l  r . i t  l in¡ l t 's dt  h da(i t ( l ¡  ( le Los sckDl¡ disct io Lln

l) l i rn cslr¡ l r j l ra()  b¡sl i l r tc i rnrbrcios() v l ILtv s() l jst ic¡clo l ) i r f i  rccLt l )r . faf  sLr ¡nt i
qLr ir  supcf i()nr i , l ( l  rorn() l ¡br ic i l l t lc dc 

^rLtonlovi les. 
\ ' lcdrxnle l ¡  ut i l iz¡ci( in dc

| l r l ra lor in l ( ) fnt¡ . t ( i t r . l isponihlc.( ;N4. les¡rrolLlmodeloscontplc. josporcotn

pl l l ¡ ( lor f iLf¡  h¡ccrse r 'onrp¡r ibLc con los l ¡ l lutcscs. lnvinió LlS5j40,oot) nl t -
l lor¡cs v nruchos mr¡s an Lt¡  pl¡n c¡tc l lnpl¡c¡r ia un reproctsanltentLr dc sus

I l ¡nt¡s l lc f roduaciof ntrdnnte tc(] tología ¡ \ 'enz: ld: l ,  nl ientfas recl iscn¿1br!  en
Jornle simul l i in( ' ¡  L¡nLo L¡ es¡nrclLlr¡  de ia orgenización como los vehicülos
qLL( producÍ¡ F¡ lL)91-),  sc hahian i¡vert ido más dc USSi60.000 mil lones,
pcro h cr lLdad dt CN'I  ctrnttnuatr¡  s ienclo dcsigu¡] .  sus ventas rnl tv clébiLes,
con unl gran padt(L¡ de dtnero ¡ pes¡r clel crerrc cie muches planns ), duran
te yenos ¡ños a lin¡les cLc l¿1 décacia de l9f)0, Ford superaba en \'enLas a GN{ )'
hilciil l¡ás clinelo. ¿Córno pudo suceder esto? I anzó un plan con base en les
'¡ ,erd¡drs'  de 1979-1980, cuanclo cambiaron estas conchciones, no reajustó
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sLr pla¡. Asi nnsmlr. la conlpañia se exceclió en un 50yo en cuanlo al gasto clel
fresupucsto ) 'dLtranle l9B¡1. prodll jo un mil lón cle ¿lutomóüles m¡s cie lo
qLtf ne(esllaba el mercado Suprrso que durente el tiempo que se encontraba
r¡qor¿rlr lo sLls ftOpies inst¡ l¿cioDcs v procesos, los f¡bricanles de aulomóvi-
l{js lel)oneses perm¿lnfcerían constantes. por supuesto, nada podia estar más
lqa¡o c1c ]a r,erclrcl: clurrntc r:sa époc;r Los fabncantes japoneses se hali¡ban
rgua menle ocupados en Lln proccso cle mejoramiento, aunque mucho menos
cLrspllrsros ¡ invertir les suDt¡s de din,::ro c¡ue g¡stó ClM. Conlo resultado,
i lunque csl¡ r i l l i | ¡¡ l t¡bi:r rcrlut iclo la brech¿r errtre sus productos y los 1:rponeses, sLguierol exist icrrdo brtch¡s consjclcrables que han continuáclo ejrrcien
rlrrrrniur¡;rrcroncgelroorl¡p¡rt ici l)¿ciónenel n¡r:rc¿rclo dc CM f", ir"r" la1"
(1r csl¡ htstol L¡. l icnr clos penes: hlty qr,re vcnficer sicnpre los supuestos prá
¡rros v alrrstar cl l) l¡n ¡ r lrc(lLdir qLL{r i ,slos cambien; y sitrrpre ha¡:que 

".1.: lant:r 'sc rr Lu lul: lrdrrs dcl ¡¡poncnrr.
l)c tgu¡l t) l i tnrt i t .  si,hl l t  drs¡rrol l¡do cslratcgi l ts colt h exprctattvl clc

.( ' i f . l r  l¡s l)rc( lr ir5 trLr 'rrI lLcu,: i .r:  clr cl lr¡ i i l isi \  .orrc. l)() l ldicltc. [)()f  lo gfnc
r¡1, l /cn¡t Irr lrrr los r¡ L.r.r. lr  l¡s brc,:. l trrs no consll t lvc Lln l)ro(.cso lnst¡ i : l t : i ,
r ra()  s| | r ( )  un()  ( luc rc(  rL i f r r  t i fnt l ) ( j .  Si f  f t rh l l r l l ( ) .  l l l  n] lp lcnt t 'nt¡c lon r .xLlos¡
rlr l i r  l l tr lvr)r L,r ( lc l¡:  r 'strr l .gLirs .r I  | i l i r( l¡d ( lr¡crrt lc r lc ctrr ur. la hr.ccha o por.
I r  nrcnos r ]c tencl  u¡ t  l ) r , ) ! tcs()  LonsLr lc l . . rb lc crr  c l  I rg l r r  t1c c l rcho obl t , r rvo.
l : l l ( )  c\  1I  (  LLr elr( luLl¡o rLc I l ; rntrrc ion ¡rr¡r torcc ron r tgLr l l r r ichclelcnronto
L¡rcrn() (tc t]  {)f !¡ lr iz¡cr()n 1ur.a vcri l icar.c¡uc fci l lmcntc se logre el progreso
.n l i r  |1.durf  ion c l r  L¡  l ¡ r t , l l ¡ .  I l ) f  r jemplo,  r ,n BAel vac,o"n"t  seruic¡o 

^ i. l  cnta cr¡ aonslclrf iblc. \  sr i .cconocto quc incluso no pocjrÍe clemor¡rse
lrr¡ ir I lFlr tcnt¡( ion parcral de la estrarrgta fr¡st¡ ccrrar Ia Lrccha dc servtcio
l l  r l tct l lc. No obst¡ntc, t ,sto stgrri l icrt quc txisl ia ult¡ neccsicl¡d continua de
qrLc el cqLupo Llc pi¡nc¡d(1n ) l¡  ¡ l¡a grrcnci¡ noniLorearan cl progres,l en el
ciefrr de csLa brtclre part cul¡r v lucharan pafe ql le ttubrese un progfeso
caclir Vez ntl¡or. Dc o contr¿no. l.tLrnca se lograri¡ rs¡ ¡neta.

Asr nlsmo. se drbe ¡rrrs¡af ¡¡enci{in al clrt¡l1t.ic/ lrdic¡rio¡, es decir, si
los IaI lnrporl¡nti.'s (hngen ei cor¡ponamiento en Lr dirección clt,seacla y no
conoLlcen al abuso. lor ejcmplo, constdérese el ceso cle una conpañia que
clesar¡olll un¡L sene clc lClE a fin cle reclucir su TlC. Unabuso porencúl de
estos ICF podria generar una clisl¡inución en caliciad. En otras palabras, los
enple:lclos -en su deseo cle abrtrse paso por el sjstema_ podrÍan caer en
Lerrenos ceu¡gosos en ¡elaciirn con la cahdad de su producto, un riesgo inhe_



4l0 P¿rcdion esr¡reqtrr  ¡pt(¿ctd:curá generr l

renle en Le adopcrón del enfoquc TI C ResulLa necesario monitorear el im_
pacto de los ICE con respecto a sus ef¡ctos planeados y no pleneaclos en el
cornponamiento, si la organización desea tener éxito en la inpler¡entación
de la cslrategie

La planeación estlelégica. incluso la aplicada. no necesariamente con_
duce al Éxito El ceso de Fclsel reprtsente cl monuntcnto ¿11fr;rcaso clel pro_
ceso (le plare¡ción cslrel¿j l icx. uno de los intenlos más recientes cle l¡
lnclLlstr ia petroirr¡ (o. lc cntrgie) para obLener petróleo a part ir dr la pizarr¡
bitumlnLlsl cont() l i lenlc tntportrnle de conlbustrblc. En esos casos (le l i¡ca_
so, l¿1 r¡zr ')n stnrpl(ntcntc fue que no habia maner¿r de conoccr (hasta cles_
purts r ic los htchosi si s¡ cncontrahlrn presenles los Ingredienles neccs¡rios.
5c rcql lLrrcnt L¡s p¡eslLncroltcs ¡pr()pt¡ci¡s, l l t  prl lcb¡ conlinLl¡ de óstl1s, ia
soJLsr ic i t ( l ¡  sLr¡rcrv igt l : rncia c l t l  cntorno, un al to grado cle corr¡rcr tnci i r
' t i . r  ,  ' r ' r r .  l r , ' . , r r  1. , , , r , , . ,

Ir l  m¡nclo .str¡tcgir() cxigc lrrJ¡po, csfirerzo y rccursos Irn AntL,r¡(.¡n
r \ r r ' l rncs.  tockrs l rs lLrnts r l ( l l : ( ) l iobcrt  ( . f lnr l ¡ l lvsucr. , r ipol . lc¡ .ncialscl t ror
ctt l l ) lc¡n lo(l() ( l  ( l t1l cn Lir rc¡l j : l .ron Llc scsroncs rir ( l i rccfton cslr i l tcgir i t  A
(.nrnr l i r l l  sr .  lc  r iL l  l ror  cxp[tsrr  ( l l l r  c\c r ] ( )  cs r icmpo sulLcicntc,  (L¡( l i l  ¡
t r t l r r r lcntL¡ tLc l ¡  Lndrrs l r i ¡  r lc  l t r ¡ \ l )of lc i ( , rco,  l )ct()  rs lor l ( )  [ r  qut  ¡ rLrcr lcn
srLslr i tcf  LLa sl ls Prr(x lL l ) ¡c ioncs () fct i t t t \ ¡s Sin t ,ntbergo. cst¡  l i r r .n l t  tVir lcn
lc l l lCnlc.() l ls l r l t t ! f  LL i t  1]r¡n Ll t lc t rnat i l  dcl  ntodr. lo ¿Clnt  in is l  I  i lL tVo t t I iao.
( rr irclc l¡( lo l lor no L¡vcftLf . i lsi  l icntl)o plLfa ¡boral i lr  ¡sLlnlos rslr¡talt icos.

5rn cnl l) l¡Jlo. l¡  rrrcclcion tc¡l  dcl cxiLo clf l¡  pl¡nc¡cton rstfat( igic¡ lplt
c¡( l¡ no l icnr lugrtr hrrst lcl scgLLndo () tcrctr rño clr l  proccso. N4uch¡s orl l i_
¡rz¡.1()na\ "h¡crn !tn pl¡n"; ( onl jrfontelL.n el ücntp() ),1¡ enetgia en Lln esl¡crzo
dr pl¡neitci( jn con cl cLL^l csneran cstableccr l¡ ( l i rccción de l^ ofgiutuición
p¡fa Los pr.(rxtnros Lrrs i  ctnco eños lnsti tuyen elpl¡n y espcr¡n que l¡ncio
nr. Nuaslrn noclclo cLc fl¡¡eación estratégica aphcaala exige Ltna dircccta)n
estraltcgica conlinu¡ v un¡ vigi lancr¡ pennanente dc los entornos apropi¡dos.
Los resrrltados dr este esluerzo no se hacen e\.iclentes en lorma inmediata
Por lo generni, deben tr:rnscurrir !arios años parl l  que eLimpacto de incluso cl
esluerzo óplr¡o de planeiición genere lrutos, y ese resull¡do sólo se presenta
rnediante un csfueEo drligente y medi.rnle correcciones reguLares a mitad cle
c¿1mrno, neccsanas en la rjecución cle cualquier plan. Elproceso cle Ltlaneación
estr¡ta'grce aplic^da se dehe repetir con regulaficlad. En el capltulo l5 s.,
relonla el ploceso de repencicin dei ciclo de la planeación es|Iatégrca aplic¡cla
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4l 4 Planeaclón estratégicá aplicada: Guía geñeral

evitarlos. Stdnger y Uchenick (19U6) identifican l5 de estos peligros o tram
pas constantes en la planeación estralégica. ArgumenLan que la mayorÍa de
el1as se presenLan en la implementación deL plan. no al lormr.rlarlo. No obs
tante. señalan q ue el ma) or obstácu1o conún paú una buena implementación
es la concentracicln en e1 contenido dcl plan clurante el proceso de planeación.

con un consecuente descuido del proc'$o de planeeción estratégica. un drl
Iecto quc cL rnodeLo de planeación eslratégica aplicada abord¡ en fornla di-
rccle Como revisia ¡( l icional cle la c¿lldad del modelo de pl¡neación

cslrelégica aplicada. posteriornrcnle sc prescntan en l ista Las l5 tr¡mpes es
pecíf icas dcfiniclas por SLringcr y Llchcnick y se exanrina el grado a1 cual las

¡horda la plancaciúr estr¡tég,ic¡ ¡pl ic¡cla.
I (-LLinLo nrils gran(lc ¡leior.
2 [xtcndcrsc ¡rucho c]cbi l i t¡  dcnr¡si¡clo
l. [sl¡nc¡fsc cr] cl rnc(l io
4 No cst i l r  or icntrul¡r  l r ru i ¡  c l  c l icnle
5 (  Lr¡nlrr  nr i is  c.r)nonr i ( r )  r r rc ior
ó SLrl)c! lrnr¡r nucstr i l  r()rrrpcLcnr' i i r
7 Sr no:c hu | r r to.  no h¡y quc rcP¡r i r rLr
r .  l , ' .  . ' ,1 ' . , . f i '  ' . ,1. ' . , r .1
9 (.olrunr(.rL ron i l lsc¡d¡

l0 I r i  cl()( t l( ' rrr i¡  l() cs l()Ll().
l l .  No l r l l l r ] fn l r f  lx  c\rAfnr l ¡
12.  I )ctenarsc.n l ¡ !  (  i l r i ls
I I  Un buen iLt lcl l  fucrlc mltnrj¡r cl lalquier ncgocio
14. Parál isis dcl ¡¡ i l isis
15. Pasar por al lo Lr cuLtura corporaltve

Consideramos que las pnnleras siete tr¡Inpas pLLealen prcscnt¡rse en las
lases de iormulación y, con lrecucncie. les primeüs tres surgcn ¡ p¿lrttl clc
los ingenuos inlentos de la organizacrón para 

^npliar 
el negocio La prtnlc

re, (-u¡nto más grande mejor". proviene de l¡ creencia de que siemprc exis
rcn cronomias de escala significatlvas. Aunque cn algun¡s ocasioncs es
r,crdad, esta creencia se convieÍe en una lranlpa cuando ha¡' lactores dile
rentes de las utilidades qüe ejercen impacto en cl volumen, especialnlente cl
tjempo d€ manejo y la atención. A¡alizar de qué manera responcle cade
componente de la base de coslos a la escala como parte c1e la pLaneación
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41 6 Planeación esiratéSi€a aplicada: cuía Sene¡al

Las siguientes cuatro trampas se presentan en la formulaclón de la estra-
tegia pero surgen de los problemas de aumenLar la rentabilidad en vez del
crecimiento. [¡ trampa relacionada con "no eslar o¡ientado hacia el cliente"
aparece cuando el área de marketing no constituye una fuerza conductora de
aha prioridad en la organización. En ese caso, los productos, la tecnología, u
otro elemento, impulsa las decisiones en la planeación estratégica. (Porejem-
plo. la superproducción por parte de General Motors de un millón de auto,
móüles en l9BB). L¡ lalta de identificación de las necesidades del mercado
sóLo se puede evitar prestando mucha atención a lo que nuestros clientes
tcngan que decir. El enfóque "cuanto más econó-¡ico mejor" sencillamente
no presta atención incluso aL concepto más impotan¡e: el "valor agregado".
La tent¡ción consiste en determinar el precio de los productos con base en eL
costo cn vez del beneficio potencial para el consumidor Evitar este peligro
latentc implica tonar clecisiones de determinación de precios denlro del con-
tcxto socjal más ¡mplio posible. ceracterizado por prestar bastanle atencjón
¡l nrcrc¡do y ¿ la lorma como el producto o ser,".icio satjsface las necesidades
dc rstc [s muy 1ácil  ( lúc las compañías terminen "subeslimando su compe-
lcncre . suponrcn<lo ( luc sus r¡v¡lcs continuarán respondienclo al mercado
cn l i l  mrsnr¡ lornr¡ v ( luc no sc vcrán igualmenle ft)rzados por las circLtnslan
ci¿s ¡ c¡nrbrrr y r( l¡pt¡rsc. LJn ttpo dc pcnsantiento fr€sco y analÍt ico como
rl clc ¡ntici l)¡rsc ¡ l¡s. lLt8aclas dcl oponente' ; tyudará a €\ ' i tar csle peligro
l¡tcntt h trampl r lc formulacit ln f inal es 'Si no se ha roto, no hay que
rc¡urirr lo Los indivi( lLlos encargados de la planeación, atrapados en esta
tr¡mp¡, suponen que acluelLo que dio resultado a la organización en el pasa,
(lo ) 'en L¡ actualiclad: productos, segmenlación del me¡cado, cal idacl. etc.,
lanbien lilncionará bien en el mañana. Puesto que dichas estrategias loda
vÍa den resultado, pur:de ser dif ici l  el iminar ese t ipo de costumbre. El proce-
so cle prever el fuluro con el fin de crear eL melor futuro posibLe para la
organizaclón en lorma regular es la mejor y única forma de eliminar este
peLigro potenci¡1.

[¡s ocho tlanpes que se presentan en la imp]ementación de la estrategia
se dividen de nanera conveniente en tres subconjuntos:

I No comunicar en fórma adecuada la estrategia de la organización.
2. No cambia¡ el sistema de administración del desempeno
3. Descuidar los aspec¡os intangibles de la organización.
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No comun¡carse

El primer subcon¡unto lmplica ia trampa de sLlponer que,,Lo que no sepanno les afectará,. Dufante nucho t iersdlo tos gerentes senio. ;; ;;;;;jlnT":::li::ff:::l i :#':::#:el plan estfalégico. lo cual h¿r acar¡ead

l:^,::l: ." r," a"".."a" "'" i,ffi;1.JT,ñil::ff:ff.:::il:
amplu de la est¡ategla de Ia compañir

iJ::il:ff ::I**i:f ,ü.';r;Xldn.:.T":':":ilil jiT::*:fl
car un sentido de d¡rección cl¡ro. Slr inger y Uchenick f"aotn,"n¿on la nru_nera cor¡ccta la uti i tzación de un enfo,
rorm.racicjn de ra es¡raregia .,,n'." t ,1T -1llllltente 

pa¡ticipa¡ivo para la
'' l-a eroc.encia ro es to<1o,, 

". 
un., ,.0]1u" 

evltar que su¡a dicha tr:rmpa.

cquipo cre airos rt,n.inn".¡,.,. ;,;,;T".ffi#:'::il::lÍ1.:"r::t:il:
pcnciicntcnrcnlr dc las I¡mitac¡ones 

"n "l  
pr,r.". io, .rr,  ," ; ; ; ; ;  l ; ; ; : ; ; ircsto dc l¡ organiz¡ci( jn a lr¡vas dc la clocuenci¿. N. 

"b"jr i", ; ; ; ." ' ;señalado ¡n rcpctidrs ocasioncs ¡ Io Iacicrn en cr p*xrcso crc n,"""".r,,,, "..] i.lll.1i,,i.,Íl,lT:i]i,LTo," n""'.'*-

No cambiar el sistema de administración del desempeño

Las nuevas estrategias cxigen nuevos (sur,con junto, Srringe' u;*.u 
-"rrl'jl1,Ti,l*i,ffrn:n.i.; :l:

ü::i::ü+l;:TJ,lT::::":H::.ñ. jH:.i:fi JmlT:,*i:
:t J,:1 .:: ii[:;]iu::L::::ff ;:ü,:.n**m :: rl:[ras" es una rranrpa re]acionrtla con el hech" ¿" q* f" g"r*.,"1";;" .";centrada en lograr 1as metas llnancreras ¿ei pran esüarésico a ra.go pr,,o. eunr'y"ili::;'ü;,1FÍiJtr#Tll:
senun varras sullerencias r-ahosas acerca de coIllo ut o.au. U aorr,irru" f,"Ioner los gerentes para alender obietr\,os a corto pluro 

"n.,", 
d" lu, _"á 

"r.-t.l_tegrcas a largo plazo. Como se sugirió anteriormente, üncular el sisfema deadminisrración del desempelo a lo! ICE clel p,"" *""iu*,."1"." ," *n"ü
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positivo en la implementación, lo cual ürdica que esre libro en realidad ha
abordado el tema de cómo evitar esus dos trampas.

Descu¡dar los aspectos intang¡bles

Los trcs peligros l¡tentes finales de Strinlle¡ y Uchenick se incluyen en el
subcon¡unto corresponcliente al manelo de los ¡spectos intangibles de la or
ganizacióni el primero de éstos es 'Un buen atlela puede manejar cu¿lquier
negocio'. lsta tranpa aparece cuando exisle un ajuste deticiente entre los
talenros. las actitudes y el estilo de un Berente y la eslrategia organizacionaL
de ]a cual cs rcsponsabLe. L¡ estrate[iia para converlrrse en un lider de bajo
coslo cxlgc un t ipo clc gerente discipl inado, estructurado y pacienLe, un¿
pcrsona muy di l ircntc de aquella crr:at iva, intuit iva y receptiva anlc las con
drcroncs dcl mcrcaclo. nccesaria para implementar una eslrategia impulsnda

¡ror cl nrcrcaclo. Lr) l  lcrbcrt y l)cresky (1987) se cncucnlra un análisis ¡di
cú)n:l l  l lccfci l  dc le ncccsicl:rcl dc quc los gcrentes se ajusten a l¡s rsLralegias.
I lsl l l  rr inrl)^ l)()Lcn.r¡ l  sc Pucclc cvitar con l irci l iclad al ¡segurar cl ¡ justc clcl
crr¡¡o y Lr pclsone. l-e trampa ' pará!isis dcl análisis" se prcscntr curnclo l ir
or¡ l¡nrz¡ci( in no pLrcdt clcl indcrsc para l irrnrular Lrn l) l¡n (stralagi() y co
micnz^ ¡ rnrl) lcnrcnti lr lo. Lst¡blcccr un calcnd¡rio bicn dcfiniclo parLr lLr lbr
nrLl l¡aLon ) '  Ll lr lrpltmrnt¡cr( jn v hasarse cn e l ,  evita caer en la trampa. Aunque
cu cl l) lcsrrrc lLbftr st h¡ ¡bofdaclo dr manrra conLinua la ncccsldad de
evil¡r la pari i l isis deL ¡náLisis. deÍamos hacer enlásis en este punto sobrc L¡
impo(ancia quc el gcrente se ¿juste a la estrategia. Abordaf el problema en
esLa paíc debe poner en estado de alerte a los leclores acerca de los riesgos
quc irrpl ica no atendcr esta tranpa polencial. La trampa potenci¡ l  l inal se
prescnla por "pasar por alto la cuLlura corporaliva", La más critica de estas
lrampas en el área inlangible. No obstante, en !-rsta de toclo lo que se ha
expuesto en esLe material acerca de la cullura corporaliva, sencillamenle no
hay nada más que se pueda agregar al respeclo.

La aplicación concienzuda del modelo de planeación estratégica aplica
da reconerá un larllo camino al ayudar a que cualquier organización evite
caer en las trampas estratégicas descritas por StrinSer y Uchenick. Aunque
nrngún proceso de planeación deja de tener sus propios problemas, demos'
tranlos haber supemdo con éxito este conjunto en particuLar.
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_ Dererm¡¡cón de ¿s ¿cci.nes eslr¡ró8i.rs necesa¡¿s

_ Epeciii.¿.]ón do l¡ cultur¿ nc.csar¿ p¿€ que a ofaniza.ión loSr€ su mhión.

AuditorÍa del d6empeño.

D.tcm na.ón d.l¿ iorm¡.omo !. (¿lirará d.ha ¡uditol¿ en témlnos de t porde datot
rcspoñs¿bilidadcs y proyc..loncs.
ldentilic¿.ón de ¿s íonr ez¡s I debilid¿des oErniz¿clontr¿s, en rcaclón con los comperldo.cs
düedos, lue se h¿n de roisidenr en l¿ va dación delñod€o de ¡ €rcte8iá de n€gocios.
klenrifi.¡.ón dc l,s ofl¡unlades y rmenúa denrtó delentomo, qu€ e h¡n de conside¡¡r
cn h vr ld¡ . ]ón d. lmod.o dc la.rGteSi¿ de ne8@ o.
Medicón dcldesemp.ño ¡.lu¿ dc ¿ or8¿niz¿(ón cn nl¿cón.on 16 objel vos de dsempeñó,
¿l.d¿h e(e. un¿ bre(h¡ de iesñpeño.

d.nrl,¿rúln dc ¡\btrr¡s. r. eldos.mp.ño ¡.rua de ¿ org¿ni¿¡cón y e deeado, def n¡do
en !, nr)(i{,ld dc l.r pfrdk¡ri,r del ne8o.io.

.,-. Dcsrro n ¡c.$n¡rrlli.N f¡i úfir.¡| bÉ(M,

InLSr¡.ión de los pl¡ne! d. a.dón:

(d¡.l.trxi¿n ¿. rn¡ NnrLúd (n8¡driri.¡¡ ótópiJd.1p¡rd dpoy¡r l¿ riúe.. óñ e ¿lé8ic¿,

.. d.jnr t{r{ion dc roñ.!n$ qof d.b¡n !D úr,¡ os pl¿ne! dr Jtoyo.
(,hrpi¡(i,i|, rcv r ¡n . nqt'.! ó| d. 6 fl.n(! ¡ú ¡cció¡ p.r ,)dre ic o.8*ems lun.ion¡lcs

. . .  a.  p.r ' ¡ l r , iu l i i ( . !  ¡ f  y ¡(0fr , ( i ¡n ¡0 pr. lupu.sros (onsisr .nt  ( ¡n osplan.sdea( ión

f lan¿á.ióñ de coñtiñg€n(i¡s:

¡o i.rrnt, ¿o l.\ !tr|'turJbi ld¡dc\ inl r¡s I exrernas m¡ opo ¡nts y pob¿ble5, y
¿{: ¡r,'F ,i d¡d, ! lú¡ ¡ dr¡r¡¡ r¡ r'rn.
dcd lL(,(iír d.lo! rym.! orn¡\.n ú.!¿16 se lni.i¿ In a.ción erbre .ad¿ ..ñrin8€ñ. ¡.

^.u¡r.io 
qrtn. hr r..nr! J r.¡li¿¡r p'.¡.¡dr pünlo (li.o dcntfi.¡do.

Cre¡.ión de !n rrl.¡r d. ¡..ói p¿'¡.on\rni.¡r y ¡clorr € plan e{raló8ico coñ bdos os 8rupo,

_ l¡eil Ín¡.i¡n ¡e l¡s modilio.on6 necesarias ¿ iin deqre os sistem¡s de contF ge,encalap.yen
fr fl¡r.rf¡aB.ó.
rdctrr i i i .¿ciónde.rnúdf i .¿. ióncsnc.es¡r¡as¿f indequel¿morv¿( iónf losskleñasder€rrbu. lón
¡Poyen el pl.rn err¡ré8i...
rdenlli.rción de ¡s modifi.¿.oner neccsaias alin dc!ue o! r st.m¿s dc inlor¡¿ción yconrpens(lór
¿poyeñ erp ¡n errfé8i.o
r.l.Dl¡ri.¿.¡ón dc l¿s hordmenl¿s y eñrenañeótos lrmanenk5 neces¡riq p¿¡a proporcionar
¡ os er¡pc¡d.s ¿.ap¡.id¡d dc m¡ncia¡ ós pdesos en fom¿ esr.atési.a.

15- 1. L¡sta de verificáción de resumen de los resultaclos específicos requer¡dos
para cada tase de la planeación estratég¡ca apl¡cada



Conclus¡ones y copsj.teraciones para ta ¡ep€dción 421

, 
Esta lista de \,erificacia)n se del

:l xl;:t; l;m m*"{::ti í*lxl':: nil:ffi $
rona roclos los pasos necesarios 

"r, 
..t-"-l.t'.:-t: l"tl" 9'do 

en form¿ sarsfac

l! li::':"'"nfi il. i: il[::f ffi "";T IHHI]:T:|T
É::::ri'i;:::l:*,ff :::T::.;.T,rill#I j:fr.r,.,#:]
¡ c¡cl¿ u'o clt ellos. Urra nrane¡a electiva ¡.: *,Ur". ,,, ,ü"-."rj. i". l j i ]cc¡trenz¿rr c¡cl¡ srs¡on con la revistainpresu¡r¡r si hay argLricn u.'," ,,"."" ;"i,1i,]I'.,llil:li:.]: i:I:,iij::::,:es¿l scslón (_onto se l ¡cncion(-)  anter i

iil:1il?r:il:Íl;:iri;|;ilr iilh:'':T:i,;:::::
,  1,, , .1:; ; l i , ; l l :  l : '  l , : tr l i l , , l l : : i , , ,_l :1,, : ; , : ;  ;  i , i ) t l r i

,,i,,iü,ii-*rffi -illr nll- milillt
:l"l'i::ll" liijil$:iill, :ilr::),:i:,]1il;l:l;ll:l.,..;;¡;:.1il..::
:iriiiiiiilr :iitj il,l[,';::: t,:t,r,'Hm':;:i::f :lx.ii:cxrste trni t  i i tst  r lc ascgLrm¡nrt ,nto crt tnclr

1;*¡¡¡::H;*:;mí; r;:*i:xr i::il{*rix Itrenros nucstf¡ arcn(.i( ln crr dicho proceso de repeticion ¿"f ai. i.._-'--,,-.,,

lg^rlLg,gN DEr crclo DE tA pr.ANEAcroN
ESTRATEGICA APIICADA

::;1 ::i'- ü,ü1i:;:;:ilJ"iil;ff ix,l,ll:":: i: :üt:::;:tii"::::,: ::T::,:: :l:', : *.i11'::":i :1" tii.ill;u*Í*::1"xi

- I



422 Planeación esrraiéSica aplicada: Guta seneral

varios días pera reexaminar su condición ideal y su condición real. En o|Ias
palabras, cuando un equipo de planeación ha culminado ün ciclo de
planeación estrarégica aplicada, da comienzo al slguiente. Se espera que este
procedrmiento anual asegure que el proceso de planeación estratégica apli-
c¡da conlinúe siendo l:r fuente de la direcclón de 1a compañía. Además, le
facilita mantener el énlásis en una dirección orientada hacia el futuro, y pen-
sar )¡ nunejar Los procesos en lorma estratégica.

CuancLo la organizacirln culmina su ciclo inicial de planeación estmtégi-
ca aplicatLa,v se cLesplaza a sLL segundo y terccr año del proceso, la pLaneacrón
slr hace miis ¡p¿¡sionanlc f complej¿r. La emoción se debe a que eL equipo de
plane¡ción se ha desplazaclo clc una l¿rse dc ¿lprendizaje inicial a una forma
dc ofcr¡cj()¡r rnris solistic¡d¡ cn lir c¡uc hay mils cnrpowe¡nren¡. Indepen-
tlrcntcmcnlc clcl grrcl, ,  dc apoyo qut'haya tenido la planeación estralégica
rrpl icrr lrr t lrrrrrrtc r l  l)rr¡rr ¡ñ(). no hry lórnra dc cvitar el hecho de que se
crl¡r lcr 'r gr rrrr r,rrtrr l .ul r lc cnclgr.r cn e¡rrcnclcf ¡ trab:1j¡r uniclos y a uti l iz¡r el
rrrrr lclt¡ los sr¡ lLricnlcs ¡r ios l icndcn ¡ csLitr mcnos sobrccargados con cl

¡rroccso r1c rr¡rrcrrr lrzrlc y, cn consccllcncra, hay rnayor probahil iclacl de grnc-
f l l f  nrclorcs rcstr lLirrIrs ¡rotcrrcrrr lcs Ahor:r sc prrcdcn considcr¡r cn lrolun
rlrdad los tcnurs v rrspcct()s ( lur '  r lo sc pcrclbicron o st ( lcjaron (lc lado (lcbido

AHORA AUE HEMOg fERMINADO
Egf A TLANEACdN ODEMOg DAR
COM]ENZO AL 5EOUNOO CICLO

La planeac¡ón estratég¡ca apl¡cada es un proceso p€rmanente
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al afán de culminar el primer ciclo del proceso de planeación y se pueden
examinar por completo las dificullades que se pasaron por alto.

El segundo año de planeación estratégica aplicada y los posteriores tam
bién difieren del primero en varios aspectos. Es común que el tiempo em
pleado en las diversas fases de la planeación esrratégica aplicada sea distinro
de un año a otro desde el inicial. Por ejemplo. en un año postedor el equipo
de planeación puede decidir inverti¡ bastan¡e tiempo y energía en volver a
realizar la búsqueda de valores y reüsa¡ sólo de mane¡a breve la declaración
cle la misión, o viceversa. Estas elecciones están delerminadas por el grado
de conformidad que renga el equipo de planeación con 1os resuhados de1
trabalo prer.ro en cada facela del proceso de planeación y lo que haya ocurri
do en la organización duran¡e el año intermedio.

lnciusive, si los miembros del equlpo han empleado de l2 a I6 dias en
reuniones durante el proceso de planeación inicial. es comÍtn que se stentan
insatislechos con algún elcmento del trabajo y desecn volver a emplear cierlo
trempo para estudiar la c¿rliclacl cn c¡da l!se. La necesjdad de pasar a l¿ si_
guicnte l¡sc en el pr()ceso (lc pl¡ncación, manlcniendo de esla manera cl pft)_
ceso s('gún cl c¿lendario, scncrl l¡ncnre evita In húsqueda de rc,spuesras
complc' ldntenlc sal isf ictori¡s p¡ra lr lgLtnas dc l¡s prc¡lunles que se genernron,
i i feas importantcs dc dtsc(lsi( i t  L{LLf se podrÍan cxplorar y eltcrnativas intpor_
lantes que se pueden desarrol lar con posterioridad. Todos estos polcnciales
se deben captar en un archlvo conlemporáneo denominado .notas para el
próximo año", manlenido ¡ror un miembro del equipo de planeación. La fase
de planeación para plane¡r de cada año posterior debe comenzar con un aná-
lisis amplio y la determinacjón de prioridades de los puntos existentes en este
archivo. Una Iorma de concentrar el programa de actividades para el año
siguiente consisle en determinar cuáles fáses del proceso de planeación lienen
el mayor número de probLemas imponantes no resuehos que se deban abor
dar y hacer el presupuesto dei proceso de planeación en forma apropiada.
Aunque se debe relomar cada una de las fases delmodelo, incluso brevemen_
le, al grupo de planeación se le debe dar poder para determinar en qué fases
decide emplear todo su tiempo y especÍficamente sobre qué problemas en esa
lase. De igual manera, por supuesto, durante un año se habrán presentado
bastantes hechos en 1a r,ida de la o¡ganización desde que el equipo de
planeación desarrolló y publicó su plan estrarégico. Aunque el proceso de
dirección estratégi.a debe rasrrear el progreso de la implemenración del plan
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en forma cotidiana, la repetición anual del ciclo brinda ]a oportunidad de
hacer una amplia revrsión, más completa I profunda de lo que sería posible
en otras circunslancias.

La complelidad de 1a dirccción estratégica se incrementa a medida que
el equipo de planeación llcga alsegundo año de trabajo. Esta complejidad se
encuentra en lunción dc la exigencia de llevar a cabo varias tareas y que sus
correspondrcntes ICE se mantengan desde el primer año del ciclo de
planerción. ¿drmás cle la realización de una serie de lareas nuevas más Los
ICE que sur¡an r perlir de1 segundo ciclo. Durante la {áse de inlegración del
segundo ciclo. clequipo de planeacia)n necesita estar parltcularmente atento
¿ este aspecto l asegurarse de que exista claridad con respecto a las prionda
des v los calcnd¡rios para ambos conjuntos de órdenes de ejecución. y que
se hallcn verclacleranrentc integrados. Este problema de traslapar e incluso
cnlrar en conll icLo con l.$ ( j ldenes de eiecución surgirá en cada ¡epetición de
ciclo dcL proctso cle plancltcit in Sc deben haccr compromtsos a la luz cle las
mri l l i l ) lcs cxrgcnci: ls hcch* ¡ r ' :rda miemhro dr: l  equipo

Nivel de unidad

[n t l  nrvcl dc r.rnici¡d clc 1I organización puede surgir otro conjunLo de pro
blemas. Daclo qrLc much¡s conlpañias l ienen drvisiones. ol icinas, planlas y
ot¡¡s subunid¡cles incluid¡s en sus esrructlrras y que cada una puede dese-
rrolLar sus prcllios planes clerivados del pLan estralégico general. Los gerenles
dc aquellas unidades pueden esta¡ involucrados cn la planeación a rres ntve-
L(]s dilcrenles:

l  Se hallan rnrplementando y raslreando de manera continua los
indicadores crit icos cle éxito de su propia unicled.

2 Se encuent¡an en la mesa cle planeación traba¡ando en el próximo
cicLo de planeación estratégica aplicada para tocla la organización.

3 Se encuentran en su propia área funcional de responsabilidad traba-
jando de manera ardua en el d€sarrollo de un plan luncional detaLla
do para marketing, linanzas, proclucción o cualquier otra área.

Aunque en ocasiones este enloque cambiante puede resul¡ar más que
un poco conluso para el gerente. se deben llevar a cabo todos estos procesos
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I, con 1¡ecuencia, deben hacerlo muchas de las mismas personas. No obs_

[lll'J" "-ü'".1li.iii]il;T:1.:: 
*'' "n énrasis o apovo o¡¡a c )nsi'

para rearizar su ""r,^," ur-i...i."-i:T ",:lTÍTfl:*llill,"Jj'"r:.r":

i[:ii:i:.;ili,:;Til':;;f J"il::*:*J";"J,:,:,*;::J.T"fi :*partes.igueles Ello implica claramente unir las visiones estrategicas y tácti_cas del futuro: la visión y el sentido practlco para lograr ese futuro.

Cambiar a los miembros del grupo

;Jl[Hill::.f :'il:::]#n: 
*lizar ei trabalo der sisuienre año,

¡i**:**nüii:rT:r*iilñt'ili;:#:#:i;fr
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actuar como süstitütos por sus habilidades peNonales y profesionales, asÍ
como por su rol formal en la organización. En el proceso de repetición del
ciclo, es importante escoge¡ a los miembros que han de actuar como
remplazos con base en critenos evidentes que reconozcan y rcspeten los de
1nás miembros de la organización. Después de todo, rradie desea confiar su
futuro a alguien que no respete. E1 CEO debe tonar y anunciar la decisión
actual, bien sea impuesla o consultada, con respeclo a los miembros que
harán parte del glpo. Bajo ninguna circunstancia se debe dejar la decisión
al ecluipo de planeación, de ta1 manera que no pueda ser acusado de perpe-
tuarse simplemente sin consiclerar las necesidadel reales de la compañÍa.

A pesar de Io dicho, 1a rotación de los miembros fuera y dentro del
equipo de planeeción se debe manelar en una lorma inteligente y diplomáti-
ca. A quienes lo abandonen se les debe hacer sentir que su salida no es una
reflexión sobre la calidad de sus contribuciones sino que más bien represen-
ta las necesidades clel cquipo en cuanto a nuevas perspectivas y un enfoque
lresco. La parlicipacia)n en el proceso de planeación es bastante emotiva
para la mayoria cle las personas, inclusive en empresas pequeñas. Tienen un
alto gr¿clo cLc rnl luenci¡ en el luturo de la organización, cuentan con acceso
a inlormación clre muc hos otros individuos no poseen, y armonizan con ]a
eslruclura lbrm¡l Llc podcr clc la orSanización. lncluso cuando alguien sabe
que su esladÍa en eLequLpo es l imitada. le es dif iciLdesprenderse del estatus
que le proporciona la pcrtcnencia al equipo de planeación. Una fo¡ma úul
de laciLitar el proceso cle salida serÍa la realización de una ce¡emonja apropia-
da con cierta rclribución tangible por el servicio prestado. Del mismo modo.
existen formas muy úliles y creativas d€ utilizar a miembros antiguos del
equipo en rondas posteriores del proceso de planeacjón, como pa iaipar en
drversas agrupaciones de fuerzas cuando se necesite Lrabajar en un proyecto.

El tiempo para cambiar los miembros del equipo de pl¿neación rambién
es un aspecto importante. Para ser efec[ivo al máximo, un miembro tiene
que experimenlar el cicio completo desde el comienzo del proceso hasta su
fase de inplementación. Debido a esta consideración, varias organjzaciones
optan por hacer de la pertenencia al equipo de planeación un periodo de dos
años, en vez de uno. El pnmer año implica bastante aprendizaie para todos
aquellos involucrados en el proceso de planeación. Duranle el segundo año.
existe una gran oportunidad de aplicar ese aprendizaie y hacer una contribu
ción real al proceso. En esencia, durante ei segundo año, cada miembro del
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equipo se conüerte en la tasa intema de retomo sobre ia inversión hecha en
él du¡ane el prime¡ año de pertenencia al equipo de planeación.

Rol def consultor

Cu¿ndo e. erupo dt ¡ laneaiion pa.e del pnner año al .rguientc crclo, el ro.
oel  (  o¡-ul lot  rend-a un r  anh.o s l r l t l  pcro,  laro.  f  I  ro l  generar c le l  con.ui lor
consisle en maximiza¡ La calidad deL trabajo realizaáo por el grupo cle
planeación estratégica aplicada. por necesidu,l, 

"n 
.on.".u"rr.iu, áu,nnr" 

"ll r ¡mer año del  c i ,  lo i l  \on.u l tor  a<ume
cariva, de enrrenamien,o y ai."..i,i"'-eT1:1::'"t1T::,'"T:'jTi*:,"1J"
e1 grupo depencle baslante del consultor para que lo guíe a t¡avés de este
proceso de alguna mane¡a extraño. A medida que el jrupo aorroa" _ea 

"lproceso, cada vez exisle menos necesidad de que el .onsultor 1e ayude acomprender el proceso de planeación eslrarégica aplicada, dejándole para sudesempeño básicamenle los roles de facilitaáor y quiza ¿" 
".,r",.gn1 

.o.J
los pi incipales para que e1 consultor cumpla sus metas.

Eslo no quie¡e decir que desaparezcan los roles educaiivo y de entrena_
miento El grupo como tal continuará aprendiendo más sobre el proceso deplaneaaión y puede continuar beneficiándos" d" loa .ono.iai"nroa 

"o_orr_ttdos delconsultor, pero esto se hará cacla vez menos f¡ecuente e;"1.;;;
do nno v,i .r- srgu crrc- dcl , . lLlo dr . lane¡r. lnn f\errnanenre El .or.¡ l lor
rann ¡ . r  or fmpci¿-¿ u.  tmnonánte ,u,¿l  l r¿bal¡ l  ron miembros nu..vns
que se unan a] grupo de planeación despues oeL pnmer aio. Estos nuevos
r¡tembros necesitarán aprender el modelo de planeación estratégica aplicacla
al mismo liempo que participan en este proceso con oL¡os qLre hayan pasacic)
por er por to menos una vez anles. Una forma ideai para suplir esta necesi_
oad es que los consullores inlernos y externos se unan y realjcen sesiones
intenses de tuloría para los nuevos miemb¡os. por lo general, 

"f 
g*o..;

d."e¿ r¡du. rr -u r ln,ó Llc r 'r¿lo pr-n ayluar ¿ qLre l ;  
"""""r 

; ; ; ; .".
aprcnd.rn L I  m.,dplo hJ.  t . -L lo en \oncejuenL j¿.  ur  po.o d tctJ r l  f to.c, .  d,entrada de estos illtinlos. Los miembros que cononúan en el equiDo deplaneación sencillamenre esrán ansiosos de ;g"" 

"a"f""," 
.otr.u i*í^,.i'

ies urge abordar los problernas que hayan ia".,rfn"a" ."." ,_p"ri".r"s. ilnlegrar a tos nue\¡os miembros no es precisamenle uno de ellos. El consul_
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lor puede desempeñar un roi clave al facili|ar la integración de nuevos miem-
bros al grupo mientras, al mismo tiempo,les enseña los detalles del modelo
de planeeción y comparte con ellos fragmenros de la historia del grupo. Esto
puede inplicar reuniones lndir'rduales y de pequeños grupos enüe los nue-
vos miemb¡os y el(los) consultor(es), interno y/o extemo- El p¡oceso de
pleneación estratégica apllcada rambién se apoya con materjales de lectum
diseñados para aceie¡ar y apoyar este proceso de aprendiz4e del enfoque.

El consultor también puede lener un involucramiento más significativo
con algunas cle las subunidades de 1a organización a medida que las diversas
unidades luncjonales y de otro trpo lraLan de hacer su propia plane¡ción
ulilizando el nismo rnoclelo. Por lo gene¡al. requieren los mismos tipos de
eyuda que necesitó el equipo origin¡i de planeación 1a primera vez que pasó
por el proceso. Necesir¿n aprencler y aplicar e1 modelo. Deben examinar y
eveluar su lrab¡jo en ¡lmpo, lo quc requiere laci l l tación. f ienen que explo
mr sus !¡Lor(s. t  L¡bor¡r une dfr l¡rac¡(in de la mistón. hacer el cl iseño dcl
rrcl lo.ro. clc. P¡rrr [¡ cLr¡l  sc ncLcsLtir]  el entrcnamicnto, la laci l i tación y la
chbof¡Li()n t lc cstr irtcg[rs po| pane dcL consultor. I ]n organizacion€s muy
grenclcs r crrrrrplcjas, csLr: ploceso pr-Ledc ser rncluso más dctal lado y emplear
nr: is l lenrpo que cl pl i l ¡cr crclo cn cl nivel cofporativo. En ef¿clo, algunas alc
rstas c|vLsioncs son mas g|andes quc muchas compañias cle gran t¡m¡ño y
rxlgcn m¡s lrcnrp() y encfAi¡ rn sl l  proceso dc planeactón que las pequcñas
rompañus cn su pl i tnc¡cir i t  corpora0va. No obstante, en otras organizecio
ncs L¡s subunid¡drs esencr¿lmenlc scl lc¡ nccesian planeación t¿ict ica esrabLc-
clLh dcnlro clcl contrxto dcl plan estratégrco general. El consultor dcbe
dcdic¡r bdst¡ntt t iempo pera comprencler la cstruclurr y la cul iura corlnra-
t iva generalcs con eL f in de determinaf qu¿ t ipo de planeación esrratégLca se
requicre en cl nivel cle subuniclad, en cada una de las organizacioncs en l¡s
cualcs esté invoLLLcrado.

Tiempo involucrado

A menuclo. los líderes o r ganizacionales conscientes de la importancia deL
tiempo )'orientados a las tareas sueñan y esperan que la planeación estraté
gica se pueda hacer en nenos tiempo del que realmente se necesita. Cuando
el equipo de planeación pasa del primef año al primer ciclo de repetición,
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e<le e< el -¿\o qup 5e nre.erl¿ con mavor lrerLenc.¿. Si ,a organ.zaLton \¿ h¿
cmpteJdo l2 . :  ln Jt¿,  .  n el  , tc lotnh. l¿,oeplarea(ronertrateg.ca..onclu_
yen, este ciclo ciertamente debe tomar
conrrecuencianoo..,,."u.,ilA:,TI"#::';,t:J::",*T":j"'.',::':;
cLiente han empieado más tiempo du¡ante el segundo año que ei eJ primero,
puesro que pueden ver el resultado dei riempo empleadá en esre rraba¡o.
Aunq-c. , .omo,.c lndt .o ¡ntes.  la oro¡or,  ron de aomo se 

"mpleatrn 
. . tos

olJ\ (¿mbt¡rc Llc un ¿no d olto. crt)te p^ca reduct.on en el t  iempo requcrioo
D¿ra rc¿tt2¿t un.r repctt(.on Lle ciülo cdc. uada ha:ra que la otgrnir.rcion nava
"r¿nzado b¡, tanrc rn csc proLcso io cual  ,o lo,u."¿", ,  

" l_.ra. ,a,"n,o_j"ésta es estático y su entorno es casi estable (algo que no es una descripción
probable en esras épocas). Si la gerencia senio¡ ¡ealiza su rrubu¡o 

"n 
t.lnu

competente, una parle significativa del tiempo de Lodos los ge¡en¡es estará
uomp-tomrlrda . on -n¿t,\ l)ron eslr¿(egr\a a largo plazo de Ia orgunrzrc,on y
su trJhíl |(,  \ .  csta cs h slru¡. lon. enton(es el t ,"^po,"qu"i ido pr,u l ,
planeación eslralé¡¡ica aplicadrr no se debe ver como una in¡rorn,.iOn 

"n 
ei

trabajo del gerenre; se vcrá como el trabajo de ésre (recuerdese el e¡emplo
presentado en el capÍtulo l4 áce¡ca de la üsión de ia alta gerencia de emeriJan
Alrl incs con respecto a este asunlo).

EI consul¡or debe tene¡ en cuenla que las múlt iples agendas que aDare_
cen duranre los aios posreriores en el ciclo, pueden exigj qu" i"'o.ga,niro_
clón compromera riempo adicional en 1a planeacrónl los proce'sos rle
adminislractón estratégice. Ese uempo es necesario a lin de recuperar e inte_
grar los datos feque¡idos para rastrear el progreso rlel plan desde el año ante_
nor y/o 

_apoyar o guiar el proceso de planeación láctica que debe estar
dirigiendo la implelllentactcjn del plan estrategrco general.

Ampliación continua del plan

A medida que se repjte, la plan€ación estratégica aplicada constituye un pro_
ceso de constanle "renovación de1 plan,,dlrigido un aao más hacia el Iuturo:
rururo que nunca es aLcanzable- Si un equipo hace planeación para un perio-
oo de ctnco años, en realidad desarrolla un plan de renovacjón a cinco años.
Si el horizonte es más amplio o más corto, pue<le Lener un marco de tiemoo
de tres o diez años de renovación purn 

"fp.o."ao 
a" pUn"uaiorr. eo.'to
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generaL, el margen de tiempo mínimo debe ser de tres años y el máximo de
diez. Gran parte del trabajo de una organizaclón exige, por lo menos, tres
anos para cambiar los planes ya pueslos en marcha, de tal manera que no es
aconsejable un margen de tiempo menor.

A medida que el equipo de planeación busca renovar el plan para ot¡o
año, es rmportante recordar que la diferencia clave enüe la planeación estra
légica )¡ La planeación a l:rrgo plazo es que la primera implica prever el lüruro
de la organizeción y luego examinar la b¡echa entre ese futuro y su realidad
actual con eL fin de determinar qué se debe hacer para lograrlo. Lá planeación
a largo plazo sencrllamente impllca ext¡apolar 1a realidad actual de la compa-
ñin en el liltu¡o. Se hace imprescindible que 1a organización no pierda esla
dist inción en la siguienre reperición del cicio.

Ullo signrl ica que el equipo de planeación no puede simpLemenre ag¡e-
gar nuevos elcntcntos a su plan dei primer aio. por el contrarro, en cada año
postenor se clche cre¡r un nuevo luturo ideaL y cvaluarlo en relación con la
nucv¿ rc¡l iclad:lcLual; de ahÍ l¡ nccesidacl de rejuvenecer al equipo de
planc:lci()n rrcLl i¡ntc la inclusi( jn dc nuevos miembros, si se desea que el
proccs() ( lc pfcvislon clcl luturo no se convicrta en un ejercicio anticuado. A
tf¡v¡s ( lc l iL búsqLtcdiL conrinLr¡ ( lr l  nteñana idcal de la compañia, ésla man-
trenc slr vi l¡ l tdad y cl proctso clc planeación estratéglca aplicada se encarga
dc clir:h¡ trnscrvacion Esle proccso rs muy dif¿rente de aquel que consisle
en sokr a¡ustlr el pL¡n estratégtco aplicado, creaclo du¡ante el primer año.

(-() l l  cl  p¡so dcl l i rmpo, la emoción que genera el proceso de planeación
(:slratógic¿i ¡plicada en une organtzación debe ser obvia a partir del análisis
anterior Permtte clue l¡ compañia trabaje para desechar sus l imitaciones
actualcs 1 st rranslc¡rme en la mejor organización posible. Es un proceso
paÍrculaf cle cnt,Dolycrnte¡t¡ para sus miembros. puesto clue tiene como pre_
sünción escncial que la organización puede y debe- tnlluir en su propio
Iuturo y que no necesarianrentr se encuentra atrapada enüe su pasado y su
prcsenle. La cl¡ve del éxrlo de cualquier proceso de planeación no es la
elegancia del proceso ni c1 plan final, es la implenlenración de ese pl¡n. El
modelo cle planeación cslratégica apiicada tiene como enfoque un amplio
rnvoiucramiento orllanizacionaL en el proceso. Durante 75 años cle investi_
gación en ambientes de laboratorio y de campo, se ha sustentado fuertemen-
le la conclusión de qul: la participación en cualquier proceso de planeación
lleva a un gran compronliso con la ejecución del plan que su¡a de ese proce



431

so. rn una rnvestigación reciente realizada por Woohidge y Floyd (1990) secxtend,o e5le Luerpo Je.nre\ l ig¿( ion.r |  proieso qe ptaneac.on e>l tateptca vra orma, omo ta Dafl i .  tpa...on ¿te( td e,de\empeño org¿nrz¿cton¿1. >; j tu_
dio- ¡ealizado en 20 organizaciones (once ba.-. y..,!r" ;;;;;r;;;_

llf":t:i)' ,Tdt:u 
que involucrar ge¡en¡es de nivel medio en'el ;.;;.;^;ptaneación llevaba a un mejoramiemo en el a"r".p"no o.gurriruiio*i".li

dido porel desempeño linanciero total yvario. o*o, lu.ro."I 
-¿.,u¡:o¡uo!.Seguramente nadie esperaría mejor soporte para nuestro continuodesmcamiento de la importancja de hacer de ia planeacion 
"r;r";;;;;;;;proceso con amplio involucrarniento organizacional.

, .  . .1 
r,o,1n.r, ' :n esrrarcgrer aplr..rda r".b,"n .,  un pro(eso que _a l_avesde su discño- dl.m.nrrv¡ l .r.  . tr.go\ Dresenles en la pianeacion o.a.ionrl o

!: l  :prsodros, 
l_a consranrc cxnror¿cion del entorno y el proteso anu.rr dcplaneación reducen la necesidad de que cualquier persona sea o_ri;;"*;

en la organización. puesto que es evidenre que nunca nadie podrá ¡ener unaluste perfecro con el futuro, la constancia y regularidad implicudu. en e.¡.

ll-"::::^L"- l]il*"ton 
disminuyen la necesidaá a" qu" .u"tqui", p".ronusea perrecta ar proyec¡ar (onchcrones rutur¿s. La planeación estratéeica anrr-cada tamblén genera un Inckmenlo continuo 

"n 
lu,ofrr,,.u.,on u.Z,' ' ,.r l ir,_sion de las condrcrones dcl ntr.¡cln e. ¡nál¡ri. d"l .".p;r;;r, l; i ;;;;

y la crearividad_ organizacionale s y. lo mas impor'tanre, i"-;f*; i l ;;
o¡ganizacional. para lasalud a largo plazo oe la compañía es decisivo i¡c¡e,menrar <u ..ana, rdad a frn dc , nmprender y ¿d¿ptarge ¿ las cambiantes con_or(ronc) oei merc.ido -nrcntrJ. manlrene sLr bLr.queda del luluro ideal. Lnmodelo dr planear or esrrareg.a apirrada bien r.e¡l ir¿do I" da r l¿ ársanirr_cton tas nerramtenrac para iclcnti ltcar y lograr.u lr_rruro rdeal.

RESUMEN

Ia,planeat.on r.tr¿tepi,., .m.li.a ¿lp-no. oeltgros latenle, o Lr¿rnpa\ Dolencratesvtapl , jne. jL.ón(." t r¿teqi(JaDlt( . rdaabordalasl5trampasexpuesrasoor
)rnnqer y uLhenr( k L:: pnrre.rr s.ere .e p.,ed"n presentai du.rnt" ia etapade formulación de la planeación estratégica; las ot¡as ocho ¿.r.nrrr" iuimplementación. Con el propósio de ser efectivo y evitar est"r,*-p"a, r"debe aplicar con rigor el modelo de planeación estratégrca aplicada. Las fases
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del modelo deben culminere casi en el mismo orden que aparece en e1 mode-
lo. Cuando haya culminado el ciclo del primer año de la planeación, esle
proceso permanente debe comenzar de nuevo. En el segundo año y los si-
guientes. el marco de tiernpo para cada fase puede variar a partir del año anle-

or pero ram vez debe disminuir el tiempo total. Excepto para los altos
lúnciona¡ios encargados de tomar decisiones, la pertenencia al equipo cle
planeación clebe variar de un año a otro. La estadia óptima para la mayorÍa de
los miembros es de dos años. Los consultores pueden desempeñar un roL
importante al traer mrevos miembros para que se pongan al ritmo de Los otros.

COMENTARIOS CONCLUYENTES

Después dc diez años de involucramienlo en eLdesarrolLo y la aplicación de
nucstro modelo dc planeación estral¿gica apLicada. consideramos con firmc
z¡ ( lLrc cstc proceso. en el clue los miembros gula cla,- 'de la organización
prcvcn su luluro y desarrol lan los procedimientos y opcraciones n€cesarias
con cl l in clc lograrlo, cs vi l ido para el logro de la vi lal idad y el crecimienlo
org¡nrz¡cion^lcs, cspcci¡ lnrcntc cn el turhulenlo €ntorno mundial dr la ¿1c
tualidad

Nuestro enlbqut: de la plancación estratégica puede dar a los l íderes
organiz¡cionales Le capacrdad dc lormar el lirturo de su organización. L¡
planeacrón estratégrca a¡Tlic;rda puede proporcionar a los gerentes y otros
empLeados cl senticlo de conlrol que lo es todo pero se halla ausente en
muchas compañías. Este sentido de control proviene de la e¡ecución eviden-
temenle excelente de Lrn¡ eslrategia sólida que tenga la concentración tolal
de los recursos lifiitaalos de la organización en sus metas estra!égicas clave
(Yee, 1990).

L¿t planeación estratégica apLicada proporciona un modelo para lrans-
lormar 1as organizaciones y contiene los siete ingredtenGs necesarios para
t¡les tfansfomeciones. Es decir,

l Se encuentra enlocada en el liluro.
2. Está impulsada por el liderazgo, no por un lider.
3. Proporciona un alto nivel de involucramiento organizacional.
a.  P-odu. c un Dlar (or¡ lmenre (umprrnJ,do )  dcepr.rdo.
5. Cenera un plan muy completo y detallado.
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6 Es Lrn moclelo que se pL_rec1e apltc:rr cle manera rillurosa.
7 Proporciona la lirerza energtzanle para impulsa¡ la transformación.

i t  ,  r r , l  . . r . , , t )  n, tp,n, t . r . ,1 mltumr5u \  , .T! ,1.r , , r  Lr  ¡ .  n. , r .  n,
esl¡¡ léglc¡ ¡pl icada pernl i l i rá qtre una comp¡ñja construya ), logrc su Jiüuro
rdcal

<&u ̂  Á'ó"t{

- : -"  f ¡ ,1 I  ? i lÁ
¿-v'r  L '1"J -nq-i .' i\¿Z fr2

$" 44F ¿['--t-' '@ O,- ' r - \nZ.z
r  J |  ) /v>'

'qAU,/ l'^/ ('e-*
La ptaneactón esrr€tógtca ap cada proporctona ta tuorz¡ on6rgt2ants

para imputsar t¿ uañsformactón

RTFERENCIAS

r r iLnl i5.  l i  |  .  \  \ \ '1r . .  s, , t l ¡ r  \ (  l |n7tr .  N,r . ¡ )  l (L| . )  1)pfr .  !Ds !s r j ¡ t ( ! )  t r ¡ i t l+ l
L(r , r ( r r t )s l ( ,  r . (1, t r  / / r ¡ r  ,¿ j r r i ¡ r r ¡ :

lt.'1",,'u,' *¡ , v,,,::.¡,a,,.,,,"rl,ljll;,1)1,,,1'l,i,iiillij:liliiijl,ll ,1
l ' I  I  ] f r  ñ(  r ) ¡ , | , I r \

l1L$cir  l l .ñt)( . r . \k\  t r r r ¡ j7) : lhud!c,)cr¡ t f ¡¿n¡grN|¡¡L.Jr th. i rbusi¡ tssst f ¡ l rgrcsT
¡)ryrrr . ' r ¡ r r ) . r / / \ ¡ r . r r ) r , r .  I )1 t ) .  1()  5 l

Poi  l . f  ,  Nl  l r  I  l9¡10) (  ¡ ! r l ,L, t ¡ ¡ r \ .  e¡rr¿X_!,  \ .q,  york:  f  r .c pr.ss

\ t  ngd,.R¡. ._ l r , ! t t r fhrnrr l i .  l  198ó) s¡ f rkg), t ¡ ¡ t - r¿¡dho¡r lo.(rd¡ l re¡r  l ¡ ¡nrHkrr ,
Nl,{ I txDrtrLrr tnr)ii\

\  I  .  l  ¡  . t  \  t  ,  ,  i  ,  ,  n ;
- . .  , t  , . .  \ rJt t . tc,  1. tn,  t . r t ru.  |  )  

, ,  
)

'| rf, D K 
- 

I 990, Nt¡) Ju m) f¿ss o. I¡t I Hor ro er!.ic srraregrc progress../ou¡,a/ olsu-ii¡¿ss
)rr¡.8r t) f. 0 t+



Indice analítico

Ab¡.ne. ?rudol¡ dc l7t1

^c.,o¡.s.nrtrl.tsr'rs. 
16 59. 242. 2tl :tll lól

^rkol l  
1r$rLl .1 14.237

,\dnr¡dn.it dd rl.s.mFn¡ rs.¡¿. +17 4lf¡

r ¡hpró¡r$ Jr .  5 I  l -14,  I  l ,+ l l l l
Lo¡qi  h.s t .8 i . r t6.8a. l ( )1.  l l l r
(Lr( hri. ¡n r o [ üNón ), .) ] ()

ú gn¡p.L$s dc un.ol. ¡u.¡f/r$n irif!

¡rrori¡.nk, ¡r!trf zrftrnül ). l:+ 121
.vx ur( i , ) r  I  l+ ' l  l6
Lnrpleme¡lnc¡¡d t. I
LnlD.L¡!1..r d¡ I :i lLl
l¡d.rrzgo ¡sürtcAr.¡ y I L5 l6
pl¡n¡¡.ron dc ron¡ng.¡(L¡r ). llrl. lal
rcstNT¿) nl¿{lc\ ll3 I l9 larl

^ i ¡ . . .xf  
Atr l ,nr \ .  )10. ,110

A¡e¡uu[r t )L.r i .  +7 lb9 ] ,1ó l+!

Anr¡¡i.r¡ t\j".lN oEr.¡L lrnn r!.n 123

^nn. 
, H!¡r l:rcrlcru. 309

^n¡nazrs 
ltrr. D'jFA

Anllisis compcnoYo, l9ó
An¡l isE d.  brc. l ras.  I  l .34 l t i . ) l l . l rL l  271

r09 314
am.Ll]a¡* r lrslug¡.l,r.Ll opo..nt'.¡ Jlo

¡Dd¿l¡  Y. l ] ¡ f . l2 l
mod.l¡ z r¿l l¡.¡
p.s¡nrc¡ro d. g¡rt. ¡n rll

n,l d.l r0¡rLlror.n. 110'l1l
solu.ión ú¡ro¡ccro¡¿I.¡. ll L
solu.nrn r¡¡slo¡¡acronrl .n. ll l
ra(rnas de (icft¿. 129 310

AnrlLss !L€ la úntdrd.dr¡r¡gL.¡ dc ¡cgo.\T. l l
Anllns d.los 8rupos dc ntcrés 21 22 190 194
AnrlFF de portaioho, 287 234
,\nrlFr d. (cu6os. 28O 23¿. l0i

^ráFrs 
l ) r )FA 31.40. ¿69 30ó 170.171

^¡áLrns 
JcLtáñto Je Iue¡2.s,  119

An¡lNs del conp{rdor. 15. l l

^¡r{rt¡Fc 
. li( l!8Ílas d¿l oponent. 10. 12 97.

101 257,2!0.  l :10

ADfl .  Co ln{ú 47 57.97. l r ,¿.  157. l l7- l ¡3,

^pr¡¡drz¡ jc 
dc ( i ( lo ¡oh 0.94

^tnftljzxr 
d¿ 0c. kn lLt) 94

A!¡gn&úD d¡ rccúuos ó. 35 17.311 86.46, 21.1.

^rnr( tu i¿nncno. 
17 l : l l . l4 l l  149 l5 l l

Audtr.rln ¡¿Ld¡*ültno. l{5. lll. ló7'10ó

8dk.r, locl 
^ 

. 17. 57 53
B.¡¡ras larn l¡ .nüda. 235, 29S :100. :122 l2l
Einras narx La saL a, 235 300 105 lll l2l
lin¡l( Norhw¿r L:üs 224
B¿¡ &J¿rl's lc.¡ CFrn Compant.lJ4

Bl i (knrn I  D. l5) .269

BnushAru¡F. ó5 ó7. a0.208.:18.231. )S7,
l l2.40J



416 r l ¡ne¿c on pw.¿res(d 4p. i . ¡cr¿: cu¡sene.¿

tunlrr llLl r.lrri \ 5¡r.r r¡: .t0t
h! '  r  \ \ '  \ \  .6h IBL l l j /

L¡s n.¡i É:r(\ S.'vr.¡\ ll¡l
8us r .ss R. j ¡ ¡ r [  a¡  |  |  r . ¡ ¡  ] ( r i
3r \ ! . r .1,1.  f ¡ rJ i .  l ,  l  tót  l , r+

Ln L. f r  n.¡ , r  i ( ,1 l ¡ i+

( .1. '  
' . f  

,  r  r  r / , r ¡  | .  l ( r  i l

r  I  r l i l , .  r .  f i  79 r¡  I  jÉ

r r  l l  , '  r .  i r  i l , .L , ¡

I  1 i  f r ) f r l

1L' ] l ] . l  l l l l !  \  L|  ] i

r  LL'L 'Lr . !  ¡ .L i t ,  t , \1,""  
,3 l ¡

L L' : i .  
' ,1, ' l r l rü ' l

(  i .úLl t r ¡  1r  L L \ .1. ! . '  7 N .) , '  L) .  t6S

( : , r , l \ r  L l l . ¡ , ¡ (  tu l . r ¡ r  l . l i
! .  L nr,r  \1{ . rL J, ! r  f f i  rnLt .L, | ¡ !  r . I l
( ¡1r)¡m.r  I  l l . t r  r1r  i t  r1 . t ¡ i

! r , ¡ rL: f . ¡  dr l  I  t+ t i
Dr¡ lL,  i r ¡ . i r r  \  l : l  11

r.¡rrdrr  |  ¡ ¡ r f ¡ t  r l !  l r r
L, ,  ¡  ) i r ¡ ! . r  ¡ , {  r r  . l l  J

r¡r't)r rmr.nrr ft h.rfrL:rr. rrl
( rrti{r'r.¡1. c r!l) lr¡l

r . f t r l r ¡mr ! .  r r . , . j .  Lr i9

r_.rn.n!,. !i. I t1l. l.t+
1:.¡id&(rn\ f¿r¡ nL rpLlrrnr L 1 tt/

r : l r  l+f  t ¡ t  o9
dr{¡údf hfnnr$¡dr n. tdr .  . tót)  l f t
[ ,n L] !Ld¡ d. ] i  r ¡Fún ) .2t6. t  t /
r t r r .¿.rD ¡r  r  r r f r¿r I  I  l . t  l ]h
1' . r \  n,g.n:r(  ¡ ,n i lF f .  7rr  ls0

(.nJrr((  .n ¡¡  lL(u,  | ,  r , rm¡ pr.r !L \ .1.
, | t  217 r  13 27l  t73.  t ¡7

l ¡ , : rh L¡.d I  ) I f r . r  ¡ r  l ) .Lr , r r  ¡ f

(  ¡ rsr l r1,  l f  r i f . [n{ i .nrr ] l l t r ! ¡  l ( r  7!

rLn tr ( (  r  
'  
|  \ t r  f ¡ !  ) .  l  /1.  l r i .  l ¡ r :

! ¡ r i .  f !  . ! ( ¡ '  ( r  0 l
\ ] |  l . l l  f l l  r  ! ] . ! j , !

I  f ¡ ,  t i {  L r  ¡ ' r  ¡ r  (  r  ¡ l i ¡ i  ¡ r i  ¡ , i

I  I  t '  r r  r  , { , l i . ! .1r . t r r ' ,  I  L l  ' j  . r  l

,  r iú,  ¡ !  1. . i  r r . , rL !  , ,  / t ls

j  .L . r ¡1,  l , ' ¡ ,1.1.r .  i  I  rL,

(  f , . rL l r , i  t r r ,  ¡ ,  ¡ r  1. .^ i  ¡ . r r , rJ l

i rL\ . t r  
' i  

LL 
' f r ( ( r ! \ i t r ¡ | Í \

. . t r ,  r .  . .  r t i |  r  ! ¡ rsrLl ! ¡  ¡ \

l r  r  b.  1¡ ,  l7 l
(  Lf i  L ¡ , r .  0 t !  t i l

{  Lür '  ! r  f ! r*rr l ¡ .  r i .  1116

(  r . i ¡ rú.r l  !o i ¡nr¡¡r . . rnrr¡¡ .  t0 l l t  tór l
r ' t , , rJrr  r ¡ ¡ .n! ! .  t l r r .¿17

.úLL rrr .n.r  J LrAr)n. : . .10b. t l r i .  l1¡
i t rn!  i r id¡  l ¡  14/
dLlJrr¡ j , l r  L! . ¡ r ¡1! .L i l jnr¡  lL7.  lLra
.r!.rnlr!.1.f¡r..¡r¡ lt7 l+¡. t1r0
fxt¿¡n.n ¡. v. u¡ro Ú¡f ll7. l,r0
nfgrirur r! rr: r¡mo. lt /. l+¡r 190

1!n, riDf!.¡ g¡r¡df !.sül.A|!
r .^  ¡  r ¡  rdrL.  201

ar.¡. d.Jdin!.f |¡ l¡his.¡ l¡L 3l



437

r  u t r ¡  f r l r rL.¡rn . t1r  :1.  / r i  !  t8¡  ! ¡
¡ ! !  ¡ f f ! . !  r r r l r  x !  tN
¡¡ . i l \ .  r i t  1r . lhLl

, i  i r  r r , .  (  . i  : ! . t ( i

1 i r t r r  ¡ ,  J :+.1

]  l l  \ ]  !Lr ' ' . I  ] ]  .  ¡L l ¡ l

f r  ,  ¡ t , .  I  t r3
r i ,  Lr  ¡ \ , i r . : , r . I  l

,  ,  fL. .  , t  , ,  l t '  (

r \ ,  i . t r ! .  l r .  I  r

r  \ ! . . . l iL f ¡ f . .  t ¡
\ ! - , i \ ,  r r  l , . i r r  t ¡

|  ¡ r .L ¡  1 ' ¡ tn tLr¡ t .

c.¡r¡rLr ' t r r  ! r  r :  .  ta¡  , .

¡l.rr.fú . r.¡ !.r trrl

r  ¡ t ¡d.  ¡ . .  t l l  .121
L.¡r:i !. l¡3 l0!

fr¡.itrroxr..t0¡1
L fr i . r t  t t7 I  q

,ú t r ' ¡ ! t r { r r  df  ¡nr i i , I ¡ r  r ! f ¡ r1 l t i , j r
Of, ,rr .¡.i n..r¡i.n¡\ ¡f .r i ,ra t(r¡
r r rb.n I  I  IL. tN7

I f f ¡  i r . r t r  ¡ r  \ . r f r r ¡  Athl !  t ¡ r j

\ \  r I ¡ r l ¡ tnr l  ( ¡ r  \ r  ¡
¡ ! . . . t r , .1¡ ,  ¡ .  I  r  ,  r ¡1,  nr  l+ i

i r ¡ , r f \ , !  I  f \  r ¡ j I  r  a j  r ¡ r

! .  r , r  f , i  r / .  j j t  r t ¡ l

11 L I  t r t r r  1¡rr : r rL, . . t  L i .  r ) l

r \ i  i , , r  . , r . r r  L,L.L 
" i '1r , ,

I  . . ,  , .  r  , , , . j  , r , i  , i , .

' , r  
, ¡1,  ! . r  ,  ,  J , r , , r .  /L)

r ,  r i , , .1t  l t  . . ' . , ' : !1r  , i  , ' : , . i . ,

\ ¡ !  (  l i  |  ! .LL rr) /  ! ! )

r . t r rL l r r , r .Lr i , I  i i
r , , i  , r f  !  r t r  i .L

'  
| ]  \ :  | t r l . \  ] !  j ! ¡ j ' ]L i ] !  ]  

'

t r tnr . ¡ t r : !  l r ¡
I  lL.r¡r i t r . ¡ i  8t

a.r r¡n nrrrr, r0rr +1r7
!r ri,tr, ¡r I i+

rml)r ,úr i  ¡ ¡ r l r  | . j .  ls i
I irDJú. dt L ¡ il¡ ¡k r j lri ll
I  r :  f r f r , !  rL.ú!  l ]6 ! r l



438 Planeación esratégica aplicada: cuía gene¡al

r .mtx¡!L¡.  l i  s |  t2 l  t i l  . t !1. l t ¡  l0 l
¡n.tJrÜ.lt L.' Nrtiftr¡dinr. tlll l0l t0+

9.trü.,1 l9l. i02lr¡
ntu( .  t5 i t  l5 l . l9t  t ! r .101 l r .J

nürr  I  15.  l .1 l  i  r . l
r ¡ lonr i . . : ¡ ro!ro L i .  ! r ( r  1 l l  I  ¡  t9ó l !7
Ff(¡rr . . . la,r l tnr  ¡ .  . r  . rx,nn..r t rnL lL i r  i I  t
FÑ¡nú N. n i lrrl lal

i  r5 l .  l ¡J r ! r  ¡ f i
f r t r f r  n ra¡ i f  Lr  l i+

,r ! ' l ! , ! ,  r r f { r  ¡ r  
' . i . ! . r (  

¡ r l
r .  t . í r 'Lrr i  r !  i f j  L¡

r : r r t r r  L.  i  I  !1 i ( ! . r f ¡ r ! ' , ) . ra
r  t i [ i

r \ tur i )  r  
' .  

r t r r ¡ r ,  r  t rL l  t t . l
!  I  j  L f . r .L L!  ¡ r i  I  re7 r) l i

L l i r \  
' f  

Lr .L)  |  r ¡ f  . t r  l i r ! .  r  i i  I

L t ,  L. t r lnr  r r  i  I

\ l )L¡  ] ]  l  \1¡  
'

\ l i ¡ ,  1\ . , r rLr \ ,  L i rL r l t  , l
\ t ¡Lr iL ! ¡ 'L '  I |  ! ¡  ( l

l r  ) , r .L.L,  . ,1,  r , ,  I  L r(r ,  -  l

¡'

F.trrLLLf¡  ! . r , ! ) r  7 i

l  r l t  n i \ I . t r r l i , \  rn¡rr¡  a i  {L.L¡¡¡1.  I  1t
¡ ! ¡L i  F\ t i r !s l , ¡ l : r . t r  t r i l  Is

F, !n, 1., .f ¡!.r.trrrr¡ t¡ 130 ¡r
¡arrLr ¡  i ,  ¡n i  Lrr  l { )  t ¡0 ts6

l ! ¡ . l  l ¡  r r t  :a. l
¡rirr.¡ [l.tr1.1q,)¡r 5r¡rf lF\ts] .t l

Flrar¡r! Flr¡ lL! r¡n!. t l '¡p¿D) lr,9 l.t6 l+9

Ifroltrdor 93 101 I ó
Fornrl¡,nnr d¡ l¡ !!-!dr. lt 2i. 19-/ 226

.¡rnr f r ¡ r ¡so. : l l  l l l
cn s.gnn,nros o¡8¡nE:r .n¿ks 217 2lg

f¡r¡ ¡:¡r r .l.br 11¡d.r trtrrrnrs. )ó! ¿90
\i¡s. ¡trrr¡n, rOI1

trrrrs ( . fdr(o r \  l5r  i ¡  209I J

!.Lntrrrd¡d.r l)r ¡ ..n¡ 210
..'l)r! ftr. d. oprfutffrs .|0
¡r  l ¡  df ,  r  r rof  d.  L.L ¡s. f . , t l8
¡¡¡  N¡r . t r ¡  útr t r r  2 j r  l i /
t r . ¡ rL la l ¡  f ¡ r  ( l  r . lnúú.2r!
m¡rL;rdi  Drrhi(n. .gu :10

rnpus.trr  n ¡r1 nlnl  . t l
r ,0r , t r1, ,  r .  n l r ¡ . .20t .  2 i7

' ( ( f  
\ ¡  i r l ¡  3 (s. . tL0: tL

iL i f r ¡ rL(rr  ( ¡ f  l ) r \ .  1r .5¡ , r7

l  ]  ]  
' ! r |  

]  , ] r l
r  nr  f r  r i  1( i  r , .  l - | .  t .0.  . t  L) .  . ,  n) .  - t ¡ /

)  t .  ,  r .  . t l r+ ,0! .  I  L.  I  t t l

r  f . , rL. , ! ' t r ,  \ i  a¡  \ l r rAfa,(r . r
t i r f '  (1,  \ ¡ ,^¡r t r ' t r ! r , r r  ¡ .1. ' ( ,LLILr l  l , rL,

{  I  ¡ .1Lr. t r  ¡n r1¡ : i l  l1 i
¡7! t  t r  2r  t1 j  ,1,) /
l ¡  l /  t i i  , t5¡ .  l+1 l5L)

Lrf  r i  ! .n{  r r  ¡ .  ¡ t \ ' ¡ f  r l r ( i ; r  t ¡ i7 l ! ¡
( ,  

' r , r  
¡ .  r  L, ! \ .8!  ! r

( r .1r¡ ! ¡ )  r .  . r ¡  In0 tn
d ¡  t , l .L r , : . ¡ ¡  ] ¡1| ,Ñ¡ L¡n r  0 )  , l

II

H¡!r l .  L;  iL i r i  i ¡ : t1

firl.L t\.¡r¡ \\r Linr Frúilrrlr Lót



H.d: (¡r R.fr¡l ClDpanl )01
Ho.JLr f.l¡nr{ ao fn¡ú.r. llt..ti/ 137 l¡ln

l l ln ¡r  lJrr¡¿r1( 1 'np¡n\  rHñl l r  t t l
Fttr{tr.j , .n\p¿... .t+l

t ¡ \ t  t ¡0. I  lq. :  i7 lot . l l0. l t7 l l3
r t r .  I í1. l i l

12.  6.1 l3 i  + I
, !J ' { r .s. jnüün!s.  l ( )0 40l
. ' ip. t !A ¡r i r .n,r [ \  JLi ]  t ( l l
r(lr.r r ¡r ¡fnrn[ r, ! ]rrl

n¡tr.tr¡r¡s (1, f r\.s i¡ d¡ .L ! rr,( ¡f Lr¡
l) fnrtn(!.. J7.¡ t¡rr lN i

, r ' l r  I  ) r  !  i l i
. r ¡ . .1/0.  I  I  |1r  1t) j { r ,

Lr¡ . r ¡ . ' r r  I  I  I '1. t r1 I i .L r . : .  l ;0
r f  r f ! ( r f \ i  rsr , r l t ,  ra,  ¡ \  I . r

l rhN,L, .Lr  ) f , { rL,  . l r t  kr ! . rür
, (L\ ,  L l ih i ¡ ,1, , ! ,  

' f rx iL.  
,L i

r  i l  r ¡  r  !  I  ) ¡ r r !  i . ' .  r r . r  I  r /  ¡ ) i
rnr  \ . t r r i r  r i ¡  . t l [  ) r ]  r  r i  |s

i r r ! ( ¡ l  i i  1ntrL r /  r+5
r7 , r1 t I  i :

r ¡ t r  n, '  R. i , r r .s. \ t r !  lJr . r  , i

l

l ¡ ,hnn, ñ lohrrnr tSt  tst  ls i
l l) üanj!, . !.rL¡sr ao¡Lt,¡L : l

K

inctr<e analr¡ico .a )ó

K.n¡dt A bS 7t 77
(.¡ru.lt) FI.d ar.t¿. 2.11 l4H
Krng MrnLn Lrrhfr .45.  +6 52

K.tl.¡. , 141 l+i 19.1

,rr , ' . r ! , ,  +r  j r  7+ i  l l r  2 i r )
t . , .1: t1,  f 'L 

' ¡ \  ' \  
¿ l l2 r !

r r ¡ ,  12] ] ¡  ! . .  i f tL!  r  t  j  ¡
| | . t r  1.  

' ( ' ! ¡ \ t r \  
1 {) l r ]  . ]7

. t r .n n5 n,  . t / l  t / . t  )7, .  . t l r1 2!¡
(  r (  .L iL ! .1t1 l i ' . ( l rL,  t
. r ¡  d!  n)¡L .L(n ' . ¡ . t  ( l r  r t r ! . !  ¡ j

, .1r \  ¡ . . r (  , r r  n)  I  13 | ( )  l . t .  I  /

r ¡ \  \ ¡A! , . r , t r r f !  ¡ \ , ¡nn.  r thry . t0/  J7t .  +¡b
.rr)rr)  r r l rpr !  d¿ \rr(  Lr l  1r  L¡ ] l  8{  f8

\1¡r¡ . r f ¡ ' f . .  l i .  t l l  t5 l
, !p.r i ¡  rLof¡¡ ! ro\ ,  ¡15 lJ7
¡sPúi .s f . l l r ( ¡s.  l+a t r ( )
,rip¡do5 s¡.rxL',5 1,1! 150
r\t.!trtr r..n.r)gr.os. +/ l+a
rd¡s rLL¡¿ cs 150 i2

lrrfur¡\¡.. NL.hs .1tl

Nr.r$ (1. !¿mto t,¡,¡s. a:rl.¡C¡n.
\ r¿rrb Hor. la. l } . r t rLor t t0 L3¡ l  2I23r l  l t4

I l ¡ ¡ü!1. I  W¡h¡d l ¡ . I  L l
\1r  !  13t  3¡  1a8.257

rr¿Lli¡ ir a.¡r. iii ó7..15d



440 flane¿( ion e5lr¡,éS(á ¡5ric¿d¡: 6uia geneial

\rtrr7 d¡ flan.¿.ur d¡.onúnlr¡drs.174 r7a

V,Nf,  l : , r ¡ lnr  l 'odr,r \  l3 l

\lü.¡do L¡nnr liLtr¡Jiro.10 t0. lal-r l4!

\1rnn.!{i [1nft ]fd r.rifrriLnNlg a.,np.n]!
Brr f ) .  l t0.2t  I  l l9.  :77.  :73 t7e t+r

\1rpr¡ dr iL¡k¡int 7 q lr)!)

ñ l , ,dr  1)  df  ) rnr i  ¡nfn í r t1 l i t r | , i ¡ ¡  I  1.1

Nl¡rr . ,ú i .Lr i ! ¡ r ¡ , ,  l5 l .  l1!  l ( ) l
¡ rnrr ,LfL,¡s l r t rqr¡L i .q,r  f  ) .2¡LJ l7 l
fFtr '  t rnrr f t r , r  !  l r7

¡r t .n i , ' ( ,n¡L.L i , i ,  
' r  

1,  .  n iL
r  ¡ ¡ . ! ,  \  r . r ¡ i .  t  L i t
!  hkl :  i .  ( , t r r l f ¡  r . ' ¡ ' .  L i5 l rh

N$v \¡i | \r nf ürrd ¡ I ( urLL:{nri rtrL
N r f l ! |  L I  L l . t r l  l l l  l . l i
l \ ¡ .1] .  ]  \1 ! t .  r  l ]+
No,rrs o'Arrr.trtrnL,¡f. j l

OL,{rfJd¡¡ Jrl trn.. I rg ltio

a¡n, run ¡lt1\ rn¡!:¡s .xr.rn¡s. +1i 50

lir* ¿r!rr¡, DO|A r¡r n! L){)f,\
Org¡¡r/¡iFr ürK!A!). 28!
l)¡g¿nui.ro¡.s d.l *ú! JiúlilL{o t)+. ll I 2+l
Org¿¡rz i . ro¡¡s rn ¿ü¡¡  ¡ .1!úi . l l  lLr . l l . l l

s l ,  L i l '  )01 to i  20/  ,111.211 2+l
OqtrnLzitr'r irrr.v frohl¡ io:fir 80

Onon¡.ror ¡l .R.rnncnto l¿+ JlO
Onrnhrxin aLn.sBo 201,21+ 217 159

¡7l  122. t l2

t( l iar t r  . {cni .s.4l ]  413
Pü¡¡mrn!, dr tsrL¡). ll I

I tnLl  Ñ'¡r¡ t r . . . .16.  2 l l  ¿41 ZTLI

l \ ¡ f r .  I I  21.1.254. l ¡2.  1116
|.Ll l f r  |  \ r  87.a1. l l0.  L l .1 124

l \ ! j i f f  l r ¡ \ \ t \ .  lA0. 2(r l .  22 l .  16)

¡irtr.r jLr¡frLrfl

.!r.ú.Nr..L rIh..kr.L. Ir.{r..tr ¡trr fnr,'.!(.1

t  r i t r \  dr  l i r . f t . . (Úr
Plnr. . ¡  , t r r .1 i ' ! .  t )x¿f l .  t  .¿5.10.54 I  l0
f l rn r ' ¡ t r '  (Lr  L.r  r tor  ¿s l r l  l l  l l . l .  ln7 18l

(¡ndkL¡.  l7 l  l7,r

tr.brLrlirl¡rl. r6¡1 160

tufros ! rnr . r  l7 l  l7 l
[ ¡ . lot i ¡ .  171 ]Ul

fl¡¡¡¡o¡r d¡ f..u^os hrn,rno\. l5ó 16l

xf(n,r¡r 'cnr. ,  l l0 Ll l
(.rio.tci.rb pri L¡ ¡11¡ t.rtu,.1. I +

¿rrLuxtri¡ df ¡.\9. l0

¡]cr¿ v ¡bF.vos. n
plblr.r.rn¡s p.rodLr¡\ 10.1 l0l

d ¡¿LCEO.¡.  1I  I  l lS
Ptrnf¡ , r tn f { r ¡cg(¡  aplr¡d¡ J.15. 109 Lla

.onn¿r¿ún, l¿9 lJ(r

.rp¿Llaúvas Ll¿ rrmp.. l3a ll.¡
l ,nr lL¿{r t r ,  l l2 l l l
f(.n¡¿¡.s dc.o¡rprl¡don de d[o\, 13.1



441

:k. i . i ¡ .LJf  .  t . . l rn.mr{trN I  l+
r i i r Í ¡ r ¡ ,1. I rü.r .1 ) !  i ,
r ' t r i . ] i . f r  ! { | ¡ r r r . i  ¡  t i  r l

! rú.¡  d¡  I  ¡  r+
¡ i . f r  I  l fnr t r ¡ ,  j7¡  l7()
r iD'  l r r ,LLrr ln ¡ i t r r t  r ¡ r  t i l

r ' , rnr(  D rrrL.r , r ¡ r r r  nfr  ] l l
'nrr .n. i t r . f .Ltnf j  I  t ¡ r  n l

r  f .n. f  1¡r  r r . r .L t ¡  1. .

1,  Lr¡" iL ,  r t r . ,  ¡ i  t i r  t ,  . t l

I  f . r r  i . t r r  i r  I  r r j
, , , t  . r  (  tL l i  r l

. t r , . , r  r  i r l ¡ , ,  , . .

, ,  ,1,  t r

'  r ¡ t r ! .1 i  I  r r

r l / . t i i . l , r ¡ . ,
,li.r,.r¡!,¡ i (i¡ l l

n

¡rrj¡n Ji.n lrtr7¡¡ d. Ír i!n l1lÓ
Rr ¡¡ . .  nrr . r ¡ . .  iü.11j7
({¡nar ¡ .nr( ,  +(ra +l l7

ntrrn .n r f i . rL l r  +r l  +t+

l i !  ' . r  (  . r . ,1(  rnh. ! r
Nfrr  f r  df  \ f ¡ !n¡ . r , j  r f r (  I  r . r  .+¡

rr \  
' r ¡ .J, , r  

I  r r r  \  r  t ! / t r f
nr \.| Ll [f : r .) ]l ,rrri

!h ! r  l . f r ¡ .  I  I r  t r  ; '

r  r . ¡ . r i r  \ | i  . f r t  n,

' I I ,a 11, I ; /

\L r . .  t \ ¡ t r t r . r ¡ r r  rJ r l l l i . ,7 l /  n)Ll

I  I  I  r t ' r  j i  r t  r l j t

\  i  rnr ' ,  f  r r  nt t r \ ( t  , t r . t rL l l i ¡ I . t r r ¡ . , , r . r r , l

!!trr.tr !1, \'Atr ¡ rnlr l/l .til

\ r ! . t r t r f r ! r r  rn f  (nr .  L l ¡  i t7
!  r r r ! ¡ i . ¡  d.  f i l ) rn¡ ,1.  t+ó l r7
\  rL ¡rr)r \  !1.  ! r ¡ r  \ t r . r t r i i  I  1;  +7

!.r  I  ! r ! r i r r j -  A¡¡bs r¡¡ fn. ,  j l

\.ulJi tr¡d r.¡m|!rv ll0



442 Planeación esüaiégica aplicacla: CuÍa generai

5r¡ i1¡¡  f l t r ¡ . r .  i r  l l  I  l l l

stran.,. (tr¡rjt A lll l¡¡ l7r

5tmlLl I'jrnnLi! nrx¡r.. :!')
nfr$ ' .Rt I  +r :  +11
lrf,rri ti lai ¡t t.,,!. r,r¡ltir |rfL !¡jr ¡¡

\ ! r r \  ¡ l  ( ¡ r : ¡ ¡Lr . r t r ¡s r i rx l  80

I

Trml.r r! , ., $ ,l.L¡). t(l

l ¡M\ (  r ,  i  r . , f r l r r \ l r .LL\  Nl

h¡ 
' . .1 

[1 (  ] i+ ! r :

I t r ¡ r ) r i  ¡1, , ¡  r t  t ¡ ! .  r ) i  j ( ¡ )

r  i  , .1t l {  , . .1.1; '  1. .  I I

L, \  ) ! | . ¡ 'L j l j jL¡  (1 ¡ \ r ! f  l !5

r  \  ) ,TfrrrrL. l l . r ¡ .  t l i

I frd¡. ¡n,d.l (.1 ¡. ¡.!orr¡ ilrtNr. lrl tt

rL.irridos ¡rúur r..Ll6. i 7r.
n.'srri rl...go.r! ). I rr;I
d. !L,xrni  l l f  :  rnFtn ! .  l r3
d.lDrd.:. 17 13 7.1
.F.'i¡ ür L¡ Nrtrtrrr¿ ¡.1 n.¡.rlr r. 16l .lt.l
or ¡.uLrrrr frarfr:1.r¡f,rl r¡. 70 7.1
.r  ¡  h.$l l ¡ . t ) .n¡  r i  13 ' r .  l ¡0 116
O.B.rnL:¡nr¡k! LlJ. t /rl t¡l)
pr¡ f rn 's.  L7 1r r7l  L7S

' \ r  ¡ ( i  H. . .hn ( : (Lrnrn t3t  t l
! . f .Ltrr .mtr . ! t ¡  :1.12 r , . . t  H l l ¡

,r17..rrr .r¡¡ll ¿u!)
vrn¡¡ 11,r. fr.frnnr,t l¡ lL(!r)

. r  t . l r , ) : r /  i . r ¡

tLr¡¡  ! rL,(  \  (  . tn) , r  7

\ \ , i  ¡  ldr , .  \ ¡ !  , r !  i i l

\ \  , t . ¡  ( .  r  t ) . t r r r"  rL) l  . r j i  J l /

t ¡n[r l , \n] i  a ¿¡.y Shuh¡¡  I r l

z

I  ¡m.rnin.J \ \ : .43.170 l0!  2Ll



11il ilil
ililfl

lilfi tl
lt tL


