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llllllOllUOCIGm 

La planeacl6n ea un t- que hor., día aa -ta•..,... 6., 

cui todaa las -rosas; 1a que debido a loa e-loa -1"91-. poli

ticoe, econ.S.lcoa r d_.-iflcoa que es- viviendo; aa ha ._.iai...., -

una aayor collpfltencia; por •Je111plo: antiau-nte, por la d6cMla de l• 

veinte• , las empresu se enfocabml •6lo heci• la produccl6n, '9t.a f\111 

la época de HenrJ Ford. Pero deapu.§a de la Seaunda Guerra lllnlial, l• -

M1Presas decidieron orientarse hacia el consumidor, ded.ic6ndo9e a .. tt•

facer sus necesidades. Sin t:llbarao hoJ en día .., basta que l• ...,.._ 

estén orientadu al conaU10idor. Saber lo que el cliente -· .., • tia 

van utilidad cuando una docena de -re11u 1• eatan aatiafaci- l• 

necesidadea de Este. Por eje111plo, el probl- de la Fartl .., ea al CGW.!! 

aidor, aino la lliaaan, la Chryaler, la Volk .... en , la a..vrolet 1 l• 

autoe6vilea 1...,rtadoa. 

Por lo que lu nipreaaa ae han visto en la nece•idad ele crecer 

6 de reeatructurarae, ya eea en forma individual 6 ..in ..,.o, o ... tu-

1ionindoee, teniendo aai que aanejar un núaero 11810r de fibricaa r per

llOf'a&; 1 por otra parte, ea IN.Y probable que -l6n aa aaltipU..- el 

núaero ele regl-ntoa 1no,_ y procediaientoa a loa que ti-. que llUJ! 

terse, originai\doee un aleJ-iento entre loa jefH de e- dapar-to 

y lae oflclnu centralea, por lo que el contni-re l• ala- 1 PI"!:! 

cediaientoa que le afectan •• va reduciendo. 
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As( que aJ. producirse éste " crecialento -rnarial •, l• "!: 

ganizaciones se ven en la necesidad de introducir un asesor 6 conaejero -

del personal de lfnea, que viene siendo W1 especialista ataff, •l CC90 -

también realizar una estructurflci6n •lis sistematizada de la or.anizac16n. 

Y la necesidad de planear la orgn.nizac16n , varia 
1
00 sólo por loe facto

res mencionados, sino también por la naturaleza de loa objetivoe de la •i! 

11a,su situación geográfica., su historia, la situación política 'I flaca! -

del pnie, problemas que se tengan en loa distintos departa.entoe que la -

conforman, la capacidad indi virtual y las relaciones interperaonalet1. 

Por éstas razones, las oraMizacionea ae han vtato en la necea! 

dad de buucar caminos, que son alternativas, loa cualea ae analiaM r • 

van deaechando haBta eucojer la más 6pti111a, para lograr loe objetiVOll 9! 

presarialee y poder sobrevivir del proceso de ca.ipetencia que eaiate ho' 

en d{a, y éstas a.1.ternatlvas son las estrat6¡ias, concepto Cfl9 im tlllbJ.ln 

en el aspecto 11ilitar, ya que toda auerra ae basa en do8 caracteríatic•: 

ostrateglas y t.áctlcas. 

Porque para tener éxito en éstoa tie11pos, las efllJre&aa deben -

or1entarse al competidor y para ésto necesita establecer correcta.ente -

sus estrategias para adelantarse a los .ovi•iento. de la COllpetencia. 

El llevar a cabo le plnneaci6n en lll.d organizaci6n puede propo!'. 

cionar a los al tos ejecutivos una mayur oporfa.midad de aprovechar aua ºBP! 

cidades; para poder aprender a coordinarse a sí mis!IK>ll y proareaar, para 

que una vez realizado esto, pueda enseñar a otro-.. 
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11 planear la org<tnizaci6n ayuda a idonti ficar a las personas 

con loa objetivos de la organizac16n y así mejorar las n::locJ.cn:s h.mnJB. 

El planear la orgnniznción proporc.ionn una adaptación continua 

de la mism<m, con el fin de hacer frente n loa cnmbjos de recursoG, cir-

cunstanci as y pcraonns. 

lcncionando ésto nos podemon dar cuenta que la plane?ación es la 

base de los demás funcionen adminintrntivos del proceso ad1ninislrulivo 

para la organización. 

Antes de mencionar básicamente la plnncación cutratégica, cons! 

doro import.ante rcferi rme a lru Ef>¡x:ctL.i wnnücs niu relcw.rlt:.i.:9 00 la Wninistroci.6n. 

Administración:- Es el proceso de alcan.-.ar las metas organizaci~ 

noles por medio de la coordin~ci6n de los recursos t1u1nnnos, técnicos y •! 

teriales, as{ como por las diferentes ciencias. Siendo la finalidad de le 

Administración, determinar la política general de la organizac16n, tanto 

en sus aspectos internos como externos, coordinando sus finanzas, produc-

ci6n y dislr1buci6n y controlando los resultados de sus actividades. 

Proceso Administrativo.- El proceso administrativo consiste en 

planear, or,..anizar, integrar, dirigir y controlar. 

Existiendo diferentes súcq..cs de c::te pri:xxn:>, cr.JTO p.:r ejatt1lo ~: 

George R. Terry.- Define el proceso administrativo como los me

dios por loa cuales administra un gerente. 



4 

eatl'uctura o....,..i.z..,ilJnal • l• - ..., - ......... _....._ e .-1ute

•i•nto ) r •-ciflc.,. el trabaja • reaU_., lncllQr- ,.. ....,...,., •i•-
~ de ca.an.ic*'Cionea. 

Henr1 F11701.- Claaifica el proceeo adainiatrlltivo • la aip9!! 

te tllUlttra: preveer, oraanizar, -.ciar, coordinar • ccmtrolar. 

Agustin Reyea Ponce.- Opino - • aecci..- el proceao adlli-

n1atrativo; potlo tanto es practic-te 1,...ible, • irreal. 111 tocio -

A.11! al hacer plan .. aiaultáne-nte ae ""Uí controllllldo, diri&iendo, or-

¡Mizando, etc " 
(1) 

Oe laa definicim- ..,teriorn - e-. d9ducc16n - la pri-

•ra actividad de la or1...i.zaci6n c01111iate en la fijación de loa ot>jeti-

voa oraanizacionaln, que son laa •tea ro.-lea de la o.._iMC16n r que 

se establecen para •JUdar a la or1ani&11ci6n a ale- au fi,.ll_¡....., 

tea gu.laa que ae deban Hlecclonar r ""ªl,.... para -r cual ea la •Jor 

1) RIYIS Pone• Acuetin, -ini•tracicin 119 - ....... r_.1- r Prictlca, 
Id. L1-, •stQO, 1111, pjt¡, 57. 
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e•; procedllllent.. 'I bajo - p....,._ ...... uurin. 

Loe adlllnlatrlldores clel>M1 hac:er - loa ollj•tl- .,.....1uc1""! 

lea aean operacionales, no deben conaiderane ccmo •t. rl&ld99, el.no -

que deben revlaarse peri6dic_,,te 'I -ific- al.,.... - - -

rlo a fin de servir •Jor el p,..,.,.S.ito de la orpniuci6n. Si- loa ob

jetivos or11Mizacionalea el -to de .,..-tida p.ra la pl-iclll , _. lo 

que loa adlliniatr.dorea H ven conatM-te ro..- a_...,.,,_ -

exactitud lo que au or11ani&11Ci6n nti tra- da l-. 

La funci6n de plMeacián .,..... a loa ..i.ini•Ú'lldlll'W • - 9! 

fuerzoe por coordinar sue declaionae, loe oriente llK1a el f'Utwo, ollll-

11hdoloa a •irar 11'8 •lll de aue probl- ,..,_1 .. , cot1d1-, _.. -

predecir lo que podrla euceder en el fllturo. Ya - loa .. ini•

que tan a6lo •iran el presente 1 descui- el futuro, P"*"lan •ir1•11'M a 

un aesuro rracuo. 

La adlliniatr11Ción ha aldo considerada c.- un praceao, de ah( 

que taaién se hable del proceeo -iniatrativo, por - .. lleva a cabo 

-iante varias fuea - M -acionarin ll6e -lante. Di- f

varlan aeaún el autor¡ ain -..,.., aún C.- varlan loa ollj•ti- - M 

perelll\Jen aon loa aia-. Y conl'orwe • loa autores -..:1..- anterior

•nte, lu claaificacionH de alsunoa eutoree aon l• - - a con

tinuaci6n: 
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La Planeaci6n.- lle la inve•ti19Ci6n sobre la •Jar al-tiva 

de objetivos, poUticaa J eatratepu para lOfll"ar c-ioe r por lo tanto 

loa objetivom de la a.presa, e• preveer el curmo a aepir. 

La Or¡1111iucl6n.- Is buacar l• -ru de c.- .. eatructur .. 

loa el-ntoa de planeaci6n, eon l• ro.- de relacl..- 1 or..,iaar el 

trabajo para lovar lu •ta fij- da la _...,.., 

La Intep-aci6n.- Ea el lnvolucrU' l• m:thi- - r -

loe ele11M1ntoa uterialea coo, la pl-M:ián, ii.1....,e- loe lntareeea de 

la -reaa con loe de loe trabajadorea r por lo -to • al Hlecci_,. 

pereonal e-tente, afin, para loe p .. atoe de la Ol'llftluci6n. 

La Dlrecci6n.- la et ...._. ... iliaar J rwaociar loe el-toe 

de la pl-aci6n ¡¡ul...., J orientando al pe.--.al t..cia loe •Jetivoe r 

c-ioe da la -reaa. 

11 Control.- la l• evaluaci6n de la pl-aci6n con r-to a 

loa resultados de la operM:ión J ejecuc16n, con el prop6aito de -

decisiones correctivas y por lo tanto no. aaesura el proca90 Mlcia l• 

•taa fij-, sep el plan. 

Tanto la planeación c.-o el control no deben separ.-.., •• que 

una acci6n que no ha sido planeadlli no puede controlarse, porque el con

trol requiere corregir las deaviacion• de loa planea inicial••, esto 



• 

peralte que la pl-aci6n no aolo - - f\inci6n ...UU.atretiYll lliaica 

úa, aino que conatitu,ye el pilar clll l• funci..,.. -iniatrativ• J para 

llevar a cabo lo pl-ado H requier& crpniuci6n, in.._,i6n 1 di.-

ci6n. 

Para preveer lo que podria 11UCeder ., el futuro, ..... - -

en cuenta el medio ambiente o sea la factorea que podri.n afectar el PD!: 

venir de WUI e111Preaa. Entre los factore9 que deben tenerae 911 c~ta se 

encuentran los siauientea: 

Situación politice: Definitiv-te la 11iW.Cilin politica clll 

un pala ea de pri11<>rdial i.....,rtancia pm-a el futuro clll l• _._.. sato 

ea que si prevalece una estabilidad política, al - J'• H contari con 

un el-nto conocido ...,... la fo1'9Ulaci6n clll pl-. ra.-. _. la cual, 

loa ai,,_ podrin aer a lar10 plazo con ISI -- de -i-. 
Pero cuando existe inestal>ilidad en el -io politico, e-. ea

t6 aconteciendo actualmente en divel'llOB pal- del •. ......,, a evi-te que 

101 ejecutivos no deeear6n correr riee1oe, que en un ._,.to d9da arec

ter1 a su e111ipreaa. La política fiscal se encuentra en •tredla relm:i6n 

con loa planea de una -resa, úa aún e- Hl:A en ref...- J .,,_ 

efectoa influyen en lae decisiones de l• _ ....... ; loe 1-- -..e 

ciertos articuloe o aervicioa, l• fo.- de p-. o de liqui...,i6n clll 

las obltaacionea fiaca lee, las excenaionem para dete~ ...,....., 

fil\ll"an entre los puntoa c011Prendidoe en la politica fi-1; '1 ..- por 
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ninaun 80tivo el ejecutivo, el llevar • c- la planeaci6n de •u -resa, 

debe deecuiclar, 

Demosrafla: In una 9111Presa loa futuros •reacio• pueden deter11i

n.,raa calculando la población, ya sea en runci6n de loa totales de su lo

calización , el ejecutivo debe buscw~ el efecto que loa c..t>ios en la d! 

mogra1"{a puedan tener para su empresa en particular 1 ya que la población 

generalmente 1 es determinante en la detaanda de todo producto. 

Aspecto econ6-ico: El ejecutivo debe considerar todos aquello• 

indices de la economía que le perwi tan for-.ular una llis ca.ple ta y preci

sa planeaci6n y alaunoa de estos índices son los si¡uientes: 

- 11 poder adquisitivo de la población 

- Eapleo y deae11pleo 

- Niveles de precios 

- Nuevas construcciones y obras públicas 

- In¡¡ rea o per cip ita 

- Inflaci6n 

La coapetencia: T-ién deben tOllU"Btl en cuenta loa factores 

referentes a la ca.petencia, ca.o: posición de cada c011Petidor en el 110!: 

cado, políticu de operación de la cQllPetencia, linea de productos cCM1pe

tidores, loa pl11nea de innovaci6n, etc. 
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La ••enología: El ejecutivo debe estar pendiente 1 al dl'.a en 

cuanto a la tecnología, ya que cada dl'.a ae perfecciona m. 

La naturaleza de la empresa indicari el ejecutivo cuantos fac

tores externos debe tomar en cuenta al hacer sus planea 1 conJucarloa 

con los factores internos: capacidad de la planta, 11.-ino de obra disponi

ble, recursos financieroe, etc. 

En conclusi6n la plnnenci6n ea el proceso cp.- ae •iaue par• de

terminar lo que se deberá hacer en la or1anizaci6n después de haber eaco

&ido la 11ejor alternativa; aplicando la estrateaia correctai • fin de -

alcanzar loa objetivos organiz' 'tonales ,siendo éste au principal propó

sito; donde los administradores no deben or1anizar, intev11r, tliriair 1 

controlar sino haeta que el proceso de pl-aci6n hQa ai• te ... inado, 

Por lo tanto la planeacif' es la runci6n fwt~ntal ele l• -iniatraci6n 

en la cual deben basarse las deináa fWJCionea da la or1•iaaci6n. 

Por lo que la oraanización para tener .., ¡¡rado alto de produc

tividad, es necesario que adapte a la pl1111eaci6n estraU1ica, 1• que 

estimula el dca11rr0Uo de loe propósitos J objetivoe, loa cualea _, '"!? 

tivadorea para el personal, resolviemlo los proble- el•- o eatraU-

11coa de la direcci6n de la -..-. 



CAPITULO l 

GENERALIDADES DI LA PLAHEACIO. 

1, 1 DIFINICION DI LA PLANEACION: 

11 

Planear es decidir que objetivos quieren lograrse es{ como las 

acciones que •• llevar4n a cnbo para alcanzarlos¡ decidiendo también que 

estructura or¡aniaaciOIUll ae asi¡¡nará J quien será el responsable para -

ello. 

Por lo que la planeaci6n es un proceso intelectual ya que re

quiere de la determinaci6n consciente de los cursos de acci6n: conocimien

to J f'und_,nteci6n de las eetimacionos y decisiones que se vayan a consi

derar. 

In la actualidad, cui todo el 11undo planea, e111presas de todu 

cluea lo bacan, H lo¡ran Mnoa en la intuici6n o en la euerte J ae ....,_ 

yan '""' cada VH en loe pron69ticoe J loe an.Uiah. VivillDs en una era -

econliaica, tecnol6¡ica, eocial, cultural J poHtica en dor1e la planea

ci6n, al iauaJ. ,.... lH Mis f'uncionee adlliniatrativam H han convertido 

., .., requbito .-.1a aupervlvencia de la e11preee. 

11 c&llbio J el creciaiento econ6aico trun oportunidad•• pero 

_i.,. rin.-, 90llre-., una 6poca de c011petencia aunclial, aiendo -

tarea de la pl.,eaci6n la ainiaiaaci6n del ri••IO J el aprovechMiento -
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.. l• ...,..tlai ...... _.. pl_ ... llien, .,.... to.....i ... pl•• - ~ 

.. ito. Lll 111-e16n ......, llevarae a cabo dentro ele loe principioa, teo

rl• J Wcnic• tuntaMntal•• Lll e-a ele muchos rreuoa ha alelo la fal

ta .. ª"'""""m16n .. loa ,....._,toe, 



13 

1.2 nt.:IPIOI m PLAmACIClh 

Loe principioe .,.. ... mpofo para - la -iniatraci6n ••• con

aiderada ce.o ciencia, 1• - hta •• claaiCica dentro cla lM di11CiplinM 

aocie\H. A contin.-ci6n aenci...,.. loe Fincipioa ,._tal .... la -

pl-i6n: 

l.- Principio cla la pri--=l• .. la pl-aci6n. 

~ •tea cla ...,..ar cual..ier ecci6n, prlmro •• -

pl-. 

2.- Principio cla lM p .... ie• cla la pl-eci6n. 

lato •• - lu pr•iau da pl• .. ci6n _, al Mlli.,te •

ticip- ., el qua H e-r• qua opa,... loa pl-, o 

•••• .,.. •upuaatoe o pronóeticoa dlll tuturo,Mi c.- c ... -

dicionee conocidaa que en tm -nto _., afectar(., el 

curao de loe planes. 

Los planes operui en el tuturo por lo - al -inietra

dor efsctivo •• debe anticipar al -iente en el cual -

operarin los planea. Y eato •iFiflca, que H necesario 

suponer o pronosticar cua 1.ea aer6n aquelloe el-.itoe en 

el -iente que arectarin a cualquiera de loa pl- de 

la or1anizaci6n. 



3.- Pl'inciplo de la contribuc16n a loe objetl-. 

llll& l• pl1111eacl6n tiene coooo fin el Caci 11 tal' al lo.,-o 

de loe objetlV09. 

4.- Principio ele c011p...,.iao. 

La pl-•ci6n 16aica abarca un periodo hacia el futuro 

para preveer, •diante una aerie de acciones, el cimpli

aient.o ele loe c011pr011isoa a ..,. cleciai6n. 

s.- Principio del .....,º ele la política J la ••trateala. 

La efectividad da l• pl-acl6n clependeri ele le clari

oon la - .. dictan lu poUticaa J eatrateaiu. 

11.- Principio del fact.or liaitente • 

.. la c-ldad - tiene el adainistrador, par• detectar 

., eleair la Mjor altemativa, ul ccmo el resolver 109 

tact.orn llaitantn que obstaculizan la raaliaaci6n ele 

loe objetivoa orpnizacianalea. 

7.- Principio de CleJtibilidad. 

La fleaibllidad de loe planes noe va a llf\ldar a disainulr 

loe rlea- que ae pued1111 dar por hechoa in-erado•. 
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1.- Pl'lnci11io •la eflcl-ia * l• 111-. 

9119 ••aán •• ., loa c09toe 7 r .. u1~ qua ......,. al lo

aro .. loa objetivoa, .... , la •f'icieftCi• .. loa 111-. 
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1.3 PROPOSITOS Y EllFOQUES 1111: PLAllUCIOll: 

IL propósito run-ntal ele la planeaci6n H el ..,..w.r n la -

or¡anizaci6n a alc81'1&al' sus objetivos: todoe loa dada propóaitos da la 

planeaci6n se derivan de eate prop6aito ~tal. C.- son al dismi

nuir el rieaao, que ea el reducir lu incertidumbre• que afectm a lu 

condiciones de los neaocioa; elevar el nivel de 6xito or.-niaacional, aai 

COOIO establecer un eafUerzo coordinado de todos loa •i-,,.,. de l• or1an!: 

zaci6n, y una ausencia de planeaci6n se ve aenaral•nte acQllPaftada ele '-18 

ausencia de coordinaci6n contribuyendo emto a la ineficiencia clm la oraa

nizaci6n, 

Para llevar • cabo la funci6n clm pl-aci6n, aaietan diferen

tes enfoques, loa cuale1 •an .nalizadoa, CMi •i911pre, por l~ &.. .8inia

tradores Hllf>OnamblH de la planeaci6n. lnaaauida -ci_.. cada uno de 

••toa enf oquet1: 

IL llWOW- 1111: ALTA P-AIILIDAD. 

bte enfoque ae basa en la filoaof{a de que deberl• aaiatir 

una al ta pt'Dbmbilidad de que la or¡anizaci6n no Ha eai toaa -

tanto CD90 sea poaible; sino en ale.,..... al.,:in nivel 9Capta

ble de éxito. Tiene este enfoque, una fonaa ea~nte ºº!! 

aervadora de alc ... zar el nivel clm hito deaeado; 1• que a61o 

ae li•ita a analizar cui-•-te loa objetivoa or1.,iS11cio

nalH para aaeaurar qua .. .,. factiblea, pero habla diticul ta-
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des para lle¡¡ar al nivel de 6xito deseado, si los objetivos 

oraani1acionale11 no son realistas, incluso no ae podría lleaar 

a un nivel 118dio de bito. 

La ventaja que se tiene en este enfoque es originar planea to

tal11ente factiblt..a, ya que los responsables de la planeaci6n 

ae concentran solamente en encontrar Wla forma práctica y se

gura para lograr el nivel deseado de éxito. Pero la desventaja 

es que no fomenta el desarrollo de planes creativos, porque -

loa que planean con este enfoque, rara vez se desvían del pa

sado. 

EL EIWOQUI DI IWUIIZACIOll. 

La filosofla de este enfoque es que la or¡anización debería 

aer lo aás exitosa posible. Porque hay administradores que no 

eatM satisfechos con el nivel aceptable de éxito caracterís

tico del enfoque de alta probabilidad, ús bien, aspiran a la 

uximizaci6n del éxito. 

La ventaja de este enfoque es la importancia de alcanzar la 

totalidad del potencial de utilidades de la organización, uti

lizando 110deloa Mteúticos para desarrollar planea. 
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Su desventaja es que considera que loa ele11tontos de las oraa

nizacionea son total111Cnte cuantificables 1 predecibles, aún 

cuando en realidad hay algunos aspectos de las organiza,.ionea 

que no lo sont como el comportaaiento bimano. 

IL INFOQUI ADAPrATIVO. 

Este enfoque trata de que la planeación se concentre en ayudar 

a la oraanizaci6n a adaptarse a loe factores internoe, 1 ea

ternos o ambos que se presenten en un IM>fftento dado. Su flloeo

fía ea que el primer obstáculo para el éxito oraanizacional, 

es la incapacidad de adaptación; 7a que loa adllliniatradorea -

que tienen esta filooofia para planear, considermn b1portante 

el ca.Mbio oraanizacional, por lo que •e concentran en mtici

par loe cBJ11bi09 futuros, deteNinando a travÑ de .., Wliai• 

or¡anizacional i. f"onna de -ificar •jor la or9 .... iaaci6n a 

medida que ae aprodftUI el -to de llevar a cMC> ,.. e-lo. 

Tiene la ventaja de qua toooa en cuenta el -iente interno 'I 

sxtarno de la org311izaci6n, para predecir loa c-1.,. que pue

dan ocurrir a bta. Su desventaja es que da •nor illpOrtancia 

a los otros enfoques, 'I que loe c_i.,. 'I Wliaie que reaul

tan ae vuelvan en un .-nto dado en fine• 'I no ., .... loe -

para el bito. 
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Después de analizar estos enfoques¡ tal vez no preguntaremos: 

¿ Qué enfoque usar ? 

A •i 90do de ver la respuesta es que el enfoque de plancaci6n 

que deben utilizar los administradores es probablemente waa combinación 

de loa tres enroques: El de alta probabilidad, de rn.:iximización y de adap

taci6n; porque cada enfoque oobe ser usado sistemáticamente para así tra

tar con varios aspectos relacionados con la organizaci6n, así este enfo

que combinado resaltará las ventajas y restará importancia a las desven

tajas do cada uno de los enfoques, reflejando la situación actual de la 

organ i zac i 6n. 
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1 .......... 

La p......,_.,16n principal de tocio .... inimtr..,r ea el fUturo 

de •u -re.•, por lo que un• dll aua prlnclpalff funciOM9 ea definir loe 

finea de bU or1anbaci6n, -canelo 1 eliaienclo loe 11edioe ...,.. alcana&I' 

dir:hos fines, 

Una empreaa ein planes puede caer en lu corazon.daa, presio

nea, rectificaciones conatantee, etc., d6ncloae waa 1erie de criaia. 

~ plMH ,,.. a contribuir al control en cU1111to a la reviai6n 

de lo - ea ffpera obtener y de lo qua rea.1.,..nte se obtuvo, aon el punto 

ele C011p&l'&el6n, incl;:~ la eficiencl• con que eat.i operando la or1a

nluci6n, haf ,... ••1'11'......,. que •• eatá CWIJlllendo loe pl., .. p&l'a al

e ... .,. lM •ta dll la orsMiUC16n. 

La a .. ncla ele la pl-acl6n aa al eatuerso por controlar el 

ruturo •la -l'Ha; -- ya aab..,. que el ruturo no_.. aer con

trol..., tota111enta, pel'O no por eato de- clej&I' de panaw en el; sur-

1ienclo •Í una incertidumbre - crea el rlea¡o, pero t-i6n la oportu

nidad de tener bito, 1Mcaeitando uí l.ln plan: que ea una acción especí

fica P"""'8•ta pwa ayudar a la or1anización •l loaro de aua objetivos; 

"to ea que ...,. da un CllnO ele acci6n, también hny que considerar al 

pl.,. COllO "" c..,junto ele eatrate1iu que est6n orientadas e obtener ob

jetivoe ...-clticoe ' par• aer calif'icada COllO bueno dobe tener i.. -
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Al ..,..,ificU' el objetivo: •l concepto ele pl-i6n m...,. 

que H trata ele i..cer un plMI pU'e 1.,....- .i.. por lo 

- tiene - haber • objetivo clU'-te cleCinidD J -

tendido por - loe lli_...,. ele la or ... iaeci61l. 

B) Ser Cleaible: todo pl1n debe -r un_..... ele fiuibi

liclad PU'e poder .odilicarH ele lo - ,. H fft8blec16 

a lo - pueda preaentllra• en un -to ...... 

C) Ser econáeico: toda pl-aci6n debe Hr ec...-nca, •to 

ee qua eu coeto no clelle eob....,..... 1111 loe -rlcioe -

- ve a proporei-. 

O) Ser cliviaible: un pllft - Mr divleible -ta ....,....,.... 

nene ., detall• ., ro .... onlenacla, hMta 11...- a l• 

clllci•lonee de prolll- concre-. 

Allll""• planea ee di•ellan pU'e una •i-ci6n -iCica con 

un pluo relativ-te corto. Por otra pU'ta al...,oa pl- - di........,. 
p..-a uaarme una J otra ves, Ja qua ae retiere a eitu.:1- - • pre

sentan contin-te en un lU'IO pluo. Por lo - la di-16n de ti..,., 

de un pbn ea la duraci6n del periodo - cullre el pl1n; por •j-lo •i 

eon planH eetrat61Lcoe v• a ..,. peri- relativ-ta J.arF9, llientrM 
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- loe •1- ".6ctieoe .,......, pui.S.. corto.. 11 ale-• del ,1., Mri 

la ,...te del ai•"- 11119iniatrativo • le - el ,1., eeti diriaiclo. a.1 

e- al nivel de .., pl• ••ri el nivel de or ... iaeci6n al - "ti diri-

1iclo el •i_,, eeto ee - loe pl- - a eer di....,. de_....,• -

la jerarquía de la or1.,izeci6n, •in _.., loe •1- de cnal.,Uer ni

val JerlÍrquieo ti- alaún erecto _.. tockla loe ...,.. nivelee J'• ... 

todu lee pertH de la or..,iaeci6n eetm interraleci......_ •tre a1. 

Por lo tmto loe aeiniatredl>Ne ..._ - loe ,1_ e

rec--..1 ... a,.... ecei- f\i-, por.- - ori•taee Maia la 

ecci6n¡ 1' dete1'9i,_ el..._te a - ,...te 1' nivel J .......... co M la or

..,iaeción eeté diri1i-, ee1 e.., el ,...i.WO .. .,....irá. 

1.4'.1 TIPml m PUl9S 

....__ ., - her ,1_ ..,..,u1coe r ow. .... 

pra-i.. contui-te, loe •1- ...._u...,ionlM .. 

divi..., .,, 

PllOOIMIU: 

Son - •aria de ectivi .... a .......... 11_. .... l• ill-

pl-teci6n de - ---1 .. 
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Un pl'OIJI'- ••t4 •liHll- par• U-- a cello \11'1 proJ41Cto 

......,u1co dentro ..., la or1Mi .. ci6n. 

Son ...,....i-te la conjueaci6n ..., objetivoe, pollticaa 

r procediaientoe; loe proa .. - deteraiMll lo• l'Hulta

- qu11 H •••M ol>tener ul ª'*' loa -ioe para lo

ararloe. 

11 prcllr'- a&i•te para alCM&IU' \11'1 prop6eito, que ai 

nte • i.,.._, ""tone•• contribuiri al hito • llll'IO 

pluo de la ol'l8ftiuc16n; ..., •j-lo podr{a .... \11'1 pro

,_de C ... 8Citaci6ft J daHrrollO aerencial, - eu 

n ... lidad .. inc-ter el nivel de habilidad de cono

ciaientoe, tknic•, conceptoe, relacione• interpe..

nalea, etc. Paro .. te incr-to no ea un fin M 9i 

•iuc •ino que nte proer- u .., -lo que intenta 

"fUdar a la or..,iHci6n a que tensa "'ito a llll'IO pla

..,, po.._ ..,. vea - han sido ....,.,.rolledM - ha

bili....., al. nivel - ae quería, nte pl'OIJI'- recibe 

- at.nc16n. 

1- ,...,..._ coeprenden 1• condiciOMa tknicaa, hu

- , c ... rcialff r tinancieru de la or1Miaaclon. 
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PlllSIJPUISTOS: 

Lo• pre•upuestoa son lo• prop6ai toe de una ..,re9a ex

prezadoa en ténainoa ni.méricoa, con el objeto de fijar 

u:.1 tes entre lo que deben eantenerae loe •aresoa. de

terminar anticipad•ente las neceaidadea financieras, •! 

tablecer comparaciones y c<>11probacionea para dHtOstrar 

la eficiencia de loa resultados. 

Un presupuesto cubre Wl peri6do eapec!fico que va a de

tallar la f'oraa en que loe fondos aer"1 gastados en loa 

recW"9oa Mteriale1, tknicoa y hu.anos, u! e~ la -

foru en que •• obtendrén estos fondos para dichos 1aa

toe, por lo tanto son eatrateaiaa para el control de -

la oraanizaci6n. 

Y de acuerdo al eesundo caao se di vi den en: 

POLITICAS: 

Una pal! tic& nos va a proporcionar p!aa de acci6n para 

lograr loa objetivos organizactonaltJa, son la expresión 

para que el ejecutivo to.e decisiones y realice au tra

bajo, no pueden aer específica., porque de otra manera 

cada ejecutivo a-ría declsione• de acuerdo a su cri te

rto ~ conveniencia, ori1in4ndo8e un obat6culo para el 

lCJSl'O da lOll objetivOll. Las politicu d., la pauta -
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PIKICBDI•IlllTOS: 

Lom procedi•ientoe son pl- - ,_ -criboln ...,. se

rie de 11ecione11 - - efec- _.el l.,...., de -

una función o tarea MI particul.,., -ribi...., loe pa-

- aecuenci•lee - deben •Jecu- pare el lacro de 

l• t.rea. Al i¡¡usl - l• politiCM lom procedi•ientom 

e•iaten en toda. loe niveln de la orpnisecicln, ...,.,., 

en 109 alto. nivelH son ....,. .._l"0909 1 • ..-ralea 

J mi lom niveles inferior'W9 • •ror RÚll9ro, • ea.ctoe 

'I detall-. 

Lom procedi11ientoe dellcri- m:ci- .- -u· e• 

- l• politicu; esto es - l• tare• - tienen -

Hr etsctuadall en i. orasnisecián, ti- .,.,.iom 1 dife-

rentee procedi•ientoe, por lo c•l l• m:tivicllldee que 

U.lic• loe procedilliMtoe - estar el-ta -

citlcadoe, Mi c.- loe--· ti- 1 l• rec.,.... • 

utili..,., deben de ser revi- .-.tan-ta _. -

evitar duplicaciones de activi- ., la ......,1seci6n. 



ill!!!!l 
.. .., conj ... to de procedlmentom interrel..:1.....- -

buac.., la coneecucl6n de un atljetlvo dete .. inado. 

~ 

una real• ea un plan pe,_,.,nte donde ae le va a indi-

car a cadu intearante de la orpnizaci6n lo que debe 

o no debe hacer. Laa real•• nos aeftalen acciones W 

oepecific .. que lu poUticaa 1 procedi•ientoe, no dan

do oportunidad de Interpretaciones, 7a que laa realaa -

aon obliptorlaa. 

Pa··a que loa planes de una or1anizaci6n, sean efectivos, 

laa pol{ticaa, procedi•lentoa 1 N!&l•s deben de ser -

conetantes 'I probarse mut.-nte, 

~· 
la un folleto que contiene ...na serie de inetruccionea 

-iniatrativu, 

ISTRATIGIAS: 

Son .., Pl'Otl'"- aeneral de acción 1 un desarrollo de ea

t'llersoe 1 "9CW"Soe para ale..,..,. objetivoe. 



1. 5 19UMIUTAS DI LA PLMIACI!ll: 

Loe -iniatrlldorea pueden ....,. tknic•, - aon l• he. ra

aientu de la pl-aci6n, para contribuir al deaarrollo de lm pl-, -

siendo la elaboración de pron6aticoe ' la .,......-i6n, - de l• lllill i! 

portantes herr•ient.. 

La elaboración de pronósticos conaiate en predecir loe f'actorea 

-ientalea futuroe que influirán en el f'Uncion.iento de la orpniuci6n; 

la l111portancla del pron6atlco radica en au c-ci- de qudar a loa ad

•inistradorea • entender •jor la estructura futura del ambiente oraaniu

cional, y a la vez ayuda • foraular loa planea '""' erectivoe. 1111, pronós

ticos econ&licoe, tecnol61icos 1 de tendenci• •aciales, 11iendo el pron6s

tico clave para •uchu or1anizaciones el pron6etico ele vent.. 

Antes de adoptar un llétodo en particular de pron6etlco de ven

ta•, ha, que analizar lu ventajas ' deaventaj• ele e- lllitodo, aeaún -

sea au si t1111Ci6n adainlatrsti va. 

PllOOllAllACI!ll: 

l!s el proceso que conjunta ' ordena todM l• 11Ctivi-• que 

deben de realizaree a fin de alcanzar lom objetivoe Dl'llaniuci..,.lea; dos 

tfcnicaa de prop'-ci6n son: 



• 
LM ar'1'tcu de a.ntt - • ,. i•~to .. .....,..._ 

ci6n - rue deHM"Oll.., - llllrr L.a.tt, •ta F'f! 

ca ea .., di...-- da ......._ • el - el tl- • colo

ca en el eje horiaontal, l• ...,..,.. - ,......_. H 

mi.... en el eje vertical, -- ,._..,... por .....,..._. 

eon por •j-lo lo· ina-, ,._..,._ - r l• 186-

quinu. Loe adllini•tr-rn pueden...,. la ...,-1ca de 

~ para .,..iar • coonli.- l .. ...,,._ .....,1ucio

nalea. 

11 "'tock> Pert eon act1v1- da .., proracto - - -

-•tran tanto e&.iaaciorwa del tl- - .. iwc•ita 

para COllPl•tar cau act1vi- dentro del ,...,,..,to, •( 

c_, la relaci6n entre lM activ1- - ...., Hr "! 

..,1- plll' c011Pl•tar el prorecto; el•- Pert u

- el-toe - _, eventoe r ectivi-, - lM 

activ1dadee - conjWI- -irle• da .,_-t.iMlto 

dentro de .., proyecto, a1.,traa - loe e.,.._ - l• 

ter11inacionn de lu pr1ncipaln tareu dal ,...,,..,to, -

MÍ a cada evento H le .. 1.,.. •• ectirl- corr..

pond1entee, edetl- la "'ta cr(t1ce - • la 89CIJe!! 

eta de event09 r ectivid- - requieren el período 

'"'8 larto para COO!pletaree, por- ..,. -.. en el -

tie11pa necesario para ca11pletar Hta secuencie produce 

una demora para la ten11naci6n del pro,ecto. 
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1.1 Til'OB m l'LMSACIO.: 

11 -iniat:r-.. debe pl....,.,. .... .._ • ..,. f'unci6n W.ica r -

~ntal da l• -iniatraci6n, siendo..,. reepanaabiliclad pare todoa loa 

nivelH da la or1Mizmci6n. 11 alcance o nivel da re._,aabiliclad da la -

pl....,ación variari HllÚl1 el nivel Jerárquico en el - H nté, con eato 

quiero dacir - la naturaleza da l• reaponaabiU-. de la pl-aci6n, 

ae -ificM da mcuerdo •l nivel jervquico r elc...ce da autoriclad - ae 

taftle· Por lo - en loa altoa nivelea de l• or-iucicln H conc.,tr... -

l• .._...ili- da le -iniatrmci6n, con el olljeto da eatablecer la 

dirección da le or-iuc16n, Ml c-. l• definicicln da lu eatrete1iu -

,.,.. lacrar loa objetivoa. Y • nivelea jerárquicoa inferiores • l• direcci6n 

- _,a 1...., pluo. 

Seaún el -o de le or1anizmci6n r el nivel Jerárquico de 

or1aniaeci6n - se t..,.a, veriari el porcentaje de ti- que se dedique 

• l• pl....,mci6rt r c...,iari • aedida que l• peraonu uciendM en la or1e

niuci6n. Loe .- •• encuentran en niveles inferiores planean a corto pla

so, loa de nivel -io • un pluo un tanto •is prol""l•do, 1 loa de nivel 

.... rior pl-• •un larF plHo. 

La experlenci• de lu personas de niveles jerárquicos inferio

res por llevar a cabo operaciones cotidianas los convierte en los mejores 

para planear en cuanto • lo que se puede hacer a corto plazo¡ ahora la -

dirección de la or1anizaci6n tiene una •eJor c011prensi6n de la ei tuaci6n 
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or¡1111izaciooal COlllO .., tocio 1 por lo tanto aa encuentra 11ejor equipado 

para planear a lar¡o plazo. 

Por lo Hncionado anteriormente la planeaci6n se divide en: 

planeaci6n tictica J planeaci6n extrat.!gica. 

Planeaci6n táctica.- Consiate en formular planes a cor

to plazo, incluyendo todas las operaciocns de las dive! 

aaa &reas de la oraanizaci6n. Definiendo el corto plazo 

como t.8'l peri6do que ae extiende a un afto o ecnor hacia 

el f'llturo. 

Loe adllinietradore• uam la planeación táctica para 

describir lo que laa diversas áreaa de la or1aniaaci6n 

deben hacer para que la -resa ten¡a é:ai to en alaún -

IK>llen to dentro de un afta o .. noe. -6ndose en 1 o que 

H dete,..ina 11edimnte la p1Pneaci6n estratégica. 

Pl1111eaci6n estraté1ica.- Is la planeaci6 .. a lar10 plazo 

que enfoca a la oraan~zaci6n como un todo, uí c090 el 

proceso de realizar estrategias, ea la planeaci6n úa 

i111portante J de '"'8 lar10 alcance que los adloinistrsdo

,... pueden efectuar para sus or¡anizaciones, aus resul

tado• incluyen: objetivot1 y poUticaa de la or1anizaci6n. 
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A partir de este anAliaia de loe tipooo de pl-11<:i6n, loe -!. 

niatradores deben darse cuenta de que un progra11i11 exitoso de plmeaci6n, 

debe incluir tanto plancación tictica coso plane11eión eatr•té•ica, Mesu

rándose de que la planeaci6n táctica refleje la planeaci6n eatratqica 1 

que las actividades de planeaci6n sean c0tnpartidaa coo tod09 loe intearan

toa de lod distintos niveles jerarquicos de la oraanización, eapeci.ficando 

el tie111po que se invierte en la planeaci6n , así coeo el tipo ele pl.,..a

ci6n ( táctica o estratégica ) que depender' del luaar que oc- a nivel 

administrativo dentro de la orsanización. 

1.6. l DIFERENCIAS l!llTRE LOS TIPOS DK PLAllUCICll, TACTICA Y 

ISTllAftGICA: 

A) i.. planeaciái tictica ae r.aliza en cicl .. perilidi

COll , que esta incluido • lSI Pf'OSI'-· 

i.. planeación eetratA•ica u contin .. e i,.......lar, 

esto ea que el proceao e• continoo, pero el ti911110 

de duración H irre11Ular, 711 que eato ........... de -

nuevu ideas, oportunid1dlla, erial• o de la inicla

ti va de l .. adloinietradorea. 

B) Para la planeaci6n &Rtrat4•ica ee •yor el miMro 

poaible de alternativas que en la planeación t4ctica. 
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C) La planeaci6n estraté¡¡ica se realiza en loa altoe 

niveles de la or¡ani zaci6n, y se refiere e•clumiva

acnte a decisiones de eoos niveles a diferencia de 

la plancaci6n táctica que so realiza a niveles ope

racionales. 

O) Para la planenci6n táctica los problemas son inás -

estructurados y muchas veces de la misma naturaleza, 

siendo que los problemas en la planeacl6n cstraté&! 

ca son incetructurados y tienden a ser de diferen-

tea tipoa, 

1) In la planeaci6n estratéaica la incertidtabre es ae

neralmente •ucho 11ás grande, asl como los rieaaoe -

aon auchoo IÑs diflciles de apreciar, 1 en la pla

neaci6n táctica es un poco ""' fácil 1a que la di

•nsi6n del tie111po es aucho lláa corta. 

r) La planeaci6n estrstégica requiere van cantidad de 

1nforaaci6n, tanto por fuentes intei .aaa y e•ternaa 

a la e11presa, porque 111uchos de loe datos ae neceai

tan relacionar con el futuro, enta inforaaci6n ea 

acerca de los cambios políticos y aocialea, CCJllP9-

tidores, tecnología y el desarrollo econ&lico que 

afectan a los •ercados. Siendo la inforaaci6n para 

la planeación táctica loa datoe intemoa de la -
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or¡anizoci6n, particularmente de dotoa contables e 

hist6rlcos. 

Q) La planeación estratégica usualmente cubre peri6doa 

a largo plazo, pero el número de años puede .,ariar 

de organizaci6n en organización, en contraste de -

que la planeación táctica es de una duraci6n más 

corta. 

H) La planeaci6n estratégica es el principio para toda 

otra planeaci6n ew una organización, en lo que se 

refiere a la planeación táctica, está hecha de acuer 

do a los planes estratégicos. La planeaci6n táctica 

se toma como una unidad responsable de ejecutar, 

partes de un plan estratégico. 

t) In la planeaci6n estratégica loe resultados pueden 

convertirse en evidencia y evaluarse s6lo después 

de un número de años, por lo que es considerable-

111ente ús ficil de 11edir la efectividad y eficien

cia de los planes ticticoa que la de loa planes 

estrat6aicoe. Siendo lo contrario en la planeación 

tictlca. 



J) In la planeación eotratéatca, al desarrollo de loa 

objetivos, políticas 1 e•b-ategiCM son nuevu, con 

acceso a aer discutidas y hay poca eJq>eri4RCia en 

el desarrollo de la ai•-· En la pi-ación tictica 

el desarrollo de objeti.._, poUtic• ., ntrateai

cas existe aeneral•nte la experiencia ..,.. piarl•. 

IC) La planeación estratégica está hecha - .., -to 

de vista oraaniucional, •ientra que la pl..-.ci6n 

táctka está hecha principal•nte desde .., -to 

de vista funcional. 

L) Loo planes estratéaicoa de..,._..., .. - ....,_ 
por el director y su atarr. C.- atarf oe c..,.ide

ran -ién a los aerontes de linea. 11 núioero de 

personas que realizan e•toa pl.,.. ea reducido 

en COftlparación con lo• plMe• t6ctic,.. 

Puede decirse que estas diferenciaa aon irtpreai- en cumnto 

a PUB aspecto• conceptuales. Nos dan Wla idea clara, pero no aie11pre re

aultan en la práctica, ya que existen en fo.- i..,reviata ..,. e-na de 

circWL1tanci• ajenas a la oraanizaci6n. 

Lu eatrategias dan tuaar a laa Ucticaa y lu tictic• pueden 

considera.rae coMO 11ubestrate1ias, las cuales i111plican t6ctic• para eu 



• 
•J•ouci6n, 

La i11POrtencia de 11encionar eetM diferenci• u por,. .. • re-

quiere de una 11etodoloala que not1 aeeaure ooe pl-.ci6n ntrllU.ica * 

se apliqu> a la planeaci6n táctica. Har q• diferenciar perfec-ta -

los tipos de planeaci6n para que no ae orlainen probl- en le ora-tu-

ci6n, taJRbién ha)' que tomar en cuenta que cada ..,. debe nr deUl'l'Olleda 

en Cunci6n a la otra. 

¡• 
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1. 7 PROC&SO DI PLAHEACIO.: 

Todos loe ni veles jerárquicos de la oraaniaacián 1e encumtran 

i01plicadoa en el procceo de la planeact6n. 

11 proceso de planeaci6n incluye los aiauJ.entea pMOe: 

1 • Planteamiento o fonioulación de loa obJeti voa or1aniaa

cionales. 

Para que npiece la planeación se neceaita de .., claro 

plante•iento de los objetiv09 oraanizaci01111.ln, p que 

la planeaci6n se basa en cc:.o va a alcanur eaam obje

tiva.. 

2• lnnmeraci6n de laa al temativaa parm •lcm>aar la. ob

jeti.,.,. orsantzacionalea. 

Una vez que oe han planteado clar-nte di.,_ objeti

vos, loa administradores deben hacer ..,R liata de todaa 

las al terna ti vas que van • aywlar • alean .... loa ollJeti-

wo •• 

3º Deaarrollo de las pr .. iaaa o •-iciOIWS ., l• c,.les 

ae bua cada al temaitiva. 



cada alternativa se determina por las pr•iau a ·-

alclcmea en lu cualea ae basa. Por ej-la¡ ha,J - -

al tarnatlvaa que pueden escoger loa adlliniatradores para 

incrementar la utilidad; una ea producir y vencler un -

producto C011pletamente nuevo en el •ercado; otra u au

Mntar las ventas de los productos que actualmente se 

e•tin produciendo, ya sea innovado o que est6n en el -

•rcado. Lai alternativa del pri11er caso se basa en la 

aupoaici6n o prMisa de que por el nuevo producto ae -

obtendrla tn'l m.ercado nuevo 1 en el segundo caao H ~ 

en que la or¡anlzaci6n obtendría afia participaci6n del 

Mrcado exiatente. Por lo que loa administradores deben 

lit ;ar todaa las pret1iaaa o suposiciones por cada al

temativa. 

4• llecci6n ele la mejor alternativa para el loara de loe 

obje ti VOB • 

Todas las alternativas deban evaluarse al igual que a 

las pr•iaae. Donde loa administradores pueden encon

trar que e&M eupoeicionea o pre11iaaa en lu cualn 

ae baaUI laa alternativas, estút equivocadM f por lo 

tanto debertn •li•inarae. late procemo ele elialineci6n 

Q\.ada a 108 adlllnistradores a nco1er que al temativ• 

Hr6 la lllia conveniente. !ate puo del proceaa de -
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planeación equivale a ta toma de decisiones, 1• que una 

decisión es la elección de la mejor alternativa para lo

grar un objetivo y también debe de llevarse a cabo en -

las funciones bfü~icas ¡ organización, intearación, di

rección y control. 

s• Desarrollo de los planes para la consecusi6n de la al-· 

ternativa que se eligió. 

Después de que la alternativa ha sido elegida, los adai

nlstradores empiezan a aplicar sus planea en la rtialidad, 

los planes estratégicos ( a larao plazo ) y lOll pl_. 

tácticos ( a corto plazo ) • 

La fase final del proceso de planeación¡ consiste en ha

cer compromieos específicos para que una vez que los pl! 

nea han sido desarrollados, se pongan en Plarcha para al

canz3r los objetivos organizacionales. Siendo los coe

promisos, métoc1om lle tralbajo, denominados procedi•ien

tos: de tiempo denoniinados progrmaas y de dinero, den~ 

minados presupuestos. 

Las administradores al BeKUir y cumplir con estoa pasos 

del praceuo de planeación, aseguran el desarrollo de 

una estrategia aceptada, en la cual basan sus activida-
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des de plancación, decidiendo que enfoque van a usar 

para la plnncación si: ¿ dcscnn planear para llegar al 

nivel aceptable de éxito ? o ¿ desean lograr el mayor 

éxito posible ? o bien desean planear suponiendo que 

el éxito vendrá sólo ? Pero tal como sucede en la ma

yoría de los administradores hacen una combinación de 

los enfoques según sus necesidades. 



1.8 Vllft'AJAS Y DESVlll!'AJAS DE LA Pl.AlmACilll: 

In l• •ct1111lidad derinitiv_..te l• pl-o9Cilin reprnsent.. lu 

b•e• de l• or1111JiHci6n, llhor• bien •i el -ini•~ re.u.. WI pro

CftO de pl-•cilin con wi nli•is '*jetivo 1 - pro,recci6n fubr• bien 

delibera1a, tendri muchu vent..ja· e-.: 

La coordiMCilin; l• cual aiftcrani .. loa Hflle.-- .,.... 

cletel'llinar l• c•tidad J ti-, •1 .,._ l• dinccilin -- de ejecu

cl6n, obteni......, c.- rnult.doe ecci<lllH ..,1r1- hllci• •l ot>jetivo -

dHe-; eato H ... la f'lmcián do pl-ecián .,.... • loa ... iniatraclorH 

en sua eeflle.-- por coordiMI' •..a dKiai..,.., J'• - ..,. dacia16n no dit

ber6 tc..rae hoJ ain .,_,.en C\lellt.. e-. afectlirl• •..,. d9ci•ilin - -

tuviera ..,. ~ ..._. 

11 control; l• pl-ecilin Ht.bl-,.. .......,._ • ..,_ 

tlvidadea - - una IUÍ• J ..,. .._. ele c..,trol - pe,.it.a ..Sir la -

eficiencia ele l• or1eniaeci6n, intic"'*"- - ,.....ltaidoa • Htin olt

teniendo , de lo que ee •-ra obtener, el """trol ee la ...Sicilin r co

......,¡m de loa Pl'OF'- 1 p.-..-- PAi"• •le- loa ,.jet!- • 

l• -me. 

Otrae ventajas _.,.,, ••r el diHllar •Jane -- 1 proce

diaientoa da operación, JA que l• pl-11Cián va • tratar de nit..r -ra

ciones inútilea, bW1cendo sie1111>re l• •Jor r~ de tr-Jo -tro ... 
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, .... un por 11edio de la planeación podeaios detenoinar ... r..,_ 

11nticipadai que recursos 11e van a neceai tar e'*>: mano de obra, •terialn, 

•aquinanria y equipos, etc. , para que la etttpresa opere en la forma 111.s -

eficiente y sea poeible obtener los resultados fijadoe; evitando así exce

so de personal, escasez de 11ateri• prima o necesldaide• de fondos en un .,_ 

mento dado. 

Pero ei la fwición de planeación no es bien realizada dentro -

de la organización se tendrán desventajas como: por eje11plo ei el prov

de planeaci6n ea exagerado; podria requerir demasiado tie111PQ de loa adlli

niatradorea, por lo que loa ad111inistradores siempre deben de buacar un -

equilibrio adec\Mldo entre el ti"""'° que dedican a le planeación '1 el tiB! 

po que pasan en sus deaás funcionea: or1anizaci6n, intearación, direccl6n 

y control, porque al no hacer esto •launas actividades que son f'undaen

tales para el '•ito de la organiaaci6n puaden ser deacuidadu, por lo ae

neral las deaventeju de la planeación resulta del uso incorrecto de eete 

fW1ci6n. 



llliate .., viejo refran que dice " prev•ir ..,tea - 1-.ntar • 

.lo pod..- aplicar al llWldo de loa neaocioa de ..,... ...... al concepto de pl! 

neaci6n., cQllQ '' planear mtes de frac•ar ". p¡._.,. u dltflllir objetiwom, 

ea! """° clete,..iner loe -dios para alcanaarloa, ,_ta1-ta •• -

liur loe proble_,, por .,.ticlpado, pl..,te..., l• -iblea aoluci- f 

aollaler loe pMoe necesarios par• ll•aar • 1,. .. j•ti- eficl .. -ta. 

11 ejecutivo, en reaÚllen, para h9cer mw pl-.ci61t efi~, -

debe de: 

Definir en ro.- clara 1 pNCiM loa allj•ti-. ,..... • 

cumulo loe abjetivoe no son clero. ni preci- pera u.m. l• int ..-a. 
· de la or1aniuci6n, el •jor de loe pl- ...- •r inaficaa. 

-car - loa pl- tAllpn el -.im • eflclmcia 

y el ainiao de rieeao. 

ci6n. 

Para tratar que la planeaci6n - fieaibla, loa pl- ....... 

de ser flexibles para poder 8ll01dan~e • lM circ._t.ci• no prewi•tim, 

y una yet. puadas estas vuelvan a lOllar au dirección ortainal. 
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In el p,...ente 'I con '"'8 l'llllÓll en el futuro, todal _..., .. cle

beri pl-ar t'or•-nte todu y cada una de aus 8Ctivid-, -ido a 

lu constantes inno,,..,ionea o .,_ioe - tienen efecto en loe neaoci•¡ 

porque el -niatrador ...., planea y sobre todo que sabe c_, hacerlo, no 

a61o estj svi tanda la .,.,...tia sino ta!Obién las presiones que provocan -

la situaciones imprevistas, y en l• .edida en que lo haga va a dependdr 

au éaito y cleaal'l'Ollo, 1011 .u>do Mi un ca.ino '"'8 Ci.- y ae¡¡uro hacia -

el objetivo que ae ha fijado. 



CAPITULO II 

QlllEIW.IDADES 111 ISTllATIGIA 

2,1 OIFilllCIOR DI ESTRATIGlA: 

latl'ateaia.- es un curso de acci6n seleccionado de entre va

riu altamativaa, c-. el oMino 6pti110 para alcanzar objetivos. 

In eata época h...,. sido testigos de un período de cMbiom, 

oriainúdoae u1or ct>11petencia e tncertidu.bre, y que no cabe duda de que· 

lo• cMbioa tecnol6gicoa 1 sociales van • acelerarse en los anos próxi

llOB. Por lo que l• cot1petencia ae volver4 aás aonoral,lo cual nos llevará 

hacia una econo11Ia de tipo llUlldial, repercutiendo en los neaocioe ele todo 

tipo .r ~. lato ,. que algunas compaiUas prosperarán, otras retroce

derln, .ra que •launas empresas están SI el aercado correcto,con el producto 

apropiado, en el 90flento preciso 1 con el precio adecuado, en cambio -

otra1 no tendrán uno o ninguno de loe aspectos •oncionados antcrionaonte. 

Pero la .a.ror parte de loe 6xitoa ae debtlrát al escoaer WJa estrateaia 

acertada -, a la habilidad de loe directivos ) aerentee de la orgunizaci6n 

para penaar -, ac:t....- de acuerdo con dicha eatl'ateaia, la cual debe lacrar 

un -ilibrio dináico por lom conat.,,tea cubiom frente a n ... ,..,. ... c-

petidor ... 

r. ••trateai•, 0090 concepto, aurai6 probab leeente en rel•

ci6n con lM oper.cionea •i 11 taree; todos lCNI elementos que clan valor a 

la eatrate1ia Htin preaentea en las acciones •!litares cOllO son: 



La necesidad de coordinar l• MCi,,,_ a di•-1a r • 

el ti ........ 

La incerticlumbNI del c..,trol 

La naturaleu ele la ......,_i6a 

Loa recuraoa Uai-

La incertidUMbre de la capaciclM e l.n-1- .. 1 ...,_ 

trario ( c-tencia ) • 

Loa conceptos básica. de la estrateaJ.a i1111lican la -~ida 

r concentración de re<:uraoe, as{ ccm> una c-...icacián r .U-1- • -

quienea la van a desarrollar -.11o en c1Mnta el el-to ~· 

Siendo la estrateaia un pl• -lio r ...,.rai - • ......,.,._ 

lla para alcanaar • larao plazo 108 objeti- or-1uci ... l•, d.,... la 

eatratc¡ia ea en realidad el resultado de la pl-aci6n .. tn\6aica, ain 

eabar¡o para - una eatrate¡ia eea útil debe de nr de ..,,...., a loa ,._ 

jetivoa de la or¡anizaci6n aat c.- con loe prop6ai- .. la 91.-¡ ._ 

•• ..,eatra en el eiauiente cuadro con el ej-lo de *- .,.,...iu. -

cidall: 



- IS LA lllllillA TIRllS-111 

_ .. __ --•LA-. - .. -Jlll. 

1.--laofk:la:la 

............. 

-· -la~ 2. - la enci-Ja •l 
.. ...__. .... 1c1o • cl61 • ...-. 

~~~-~~~--

l.QB:I-..--

""'1 ... ~ .... _ ... 
,__... la ..,UC!f! nl•l - • .., nlwl l!! 

..-ni. c11n .. e1- ... -••hUD· 
•roao• --· --· 2.--·-·--....-........ 

....... la ...... ·--·· ·--·-IN!. ..... .....-.i a.-.,.-.i'!! 

..... ~.i- -·----· -1 ........ 



• 
2.2 SURGlllllllfTO DI LA ISTllATSGIA a LOS •OOCIOll: 

La ntrateaia en au ro.- '"'8 •l-tal .. dnarrall6, -. -

probabl-nte cuando loa pri-l'Oll .. ,... "- r...-. .,.._ * c..,e

r(a pare capturar a loa eno.-e .,i-lea edatentn en nM 6pac• aien

do alao i-ibl• pan uno eólo de elloe, •in .........., no M ...... cmwi

derar cOllO ..,. verdadera eatrateai• 'ª - la prna ai- no ~(a pre

.. ntar ninauna contr-•trateaia, a no •er por llU iMtlnto natural. Tal -

vea la ·pri-ra eatrateala verdadera fue llev- a la pr6ctica _. - tr! 

llu - ha,a tratado de conq .. iatar o adueflarae de loa ta,,_ • cacerfa 

de otra tribu. 

eo.o ....,iané en el punto .. terior la ntratesi• aursi6 • 

l• operacionee •Hitan!• decde la anti&üe-. •- en lo. libro. • -

hlatoria aolo tienden a presentar la secuencie de los hec...._ ' decir quien 

aan6 la auerr• ¡ poco inforaan acerca de l u razone• 1 cauau que se tu

vieron para iniciarla ~ .-enoe aún de las eatrate1tu de cada adverurio, 

expresándolo au,r bien el aeneral Sun-Teu al decir: " Todoll 109 hallbrea 

pueden ver laa tácticaa que utilizo para conquiatar, pero nadie puede 

ver la estrate1i• a partir de la cual ruree la victoria " 

lluchoe de los principio. búir • de la ntrateai• • '- -~ 

nido de la auerra ' al......,. de eatom principio. bMicom •p hiatoria

doroa •i U tarea son: 
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" Todo el arte de la auerra Con81ate en una defenalva blen ra

zonada y extr_d...,nte pMKlente. seguida por un ataque audaz -, r6pldo ". 

llAPOLl!Oll 

" 11 verdadero prop6a1 to no ea tanto buscar la batallc. c.

lo&rar una si tuaci6n estratégica, que si por al •is- no provoca la d!, 

cisi6n, afiM1aria entonce• por •dio de una batalla pc&ra aae..,.ar dicha 

decisión ° 

LIDlllLL NAllT 

" In cualquler contlenda, al •t.odo dlrecto ~ ....,... pa

. ra lanaarae al ataque¡ pero loa •toc1oe lncllrectoa merin lndi--ln 

para lograr la vlctorla •. 

SUll TSU 

" La victoria llÚ c011pleta 1 Htlafactorla ea esta: obllgar 

al nne11igo a descubrir aua lntencionee ain que uno aufra dafto alguno "• 

HLISAIUO 

Sin -argo, loa conceptos de eetrateala •illtar alrM alre~ 

dor del aupueato de que lu hoatllldadea realea ya han -aando. Liddell 

.Hart introdujo el concepto ele " ar• eatrategia 11
, COllO un plan par• a&! 

prar 7 untener laº paa, por la cual H libra esa auerra, este ea un •

pecto de la eatrateala - reaulta de .... 1-rtancla para loe negocic..1. 



Ya que el propósito de la aatrateaia tanto en la auarra COllO 

•n la paz, •• buscar una relaci6n estable con todo• los c<>11petidores, en 

loa tt ... inoa 7 condicione• úa ravorabln. 

El aurai•iento de loa conceptos de eatrateaia en los ne¡ocioa 

puede re111ontarse • fines de los ailos 50 y principios de loa años 60,sin 

e•bargo existieron eje11plos 1.. lásicos COllO la eatrategia desarrollada por 

Alfred P. Sloan en General .,tor-8 contra el flOdelo " T " de Ford, suce

diendo esto • principio• de los anos 30; pero poco despu6a debido • las 

IUerraa •undiales se puede decir que loe conceptos de estrategia en los 

negocios se detuvieron, ya que toda la atención se concentraba en los es

fuerzos de guerra. Pero la eatrateaia de loa ne¡ocios floreció en au to~ 

lidad en loa años 70. 

!n las compañías de aran t:Mallo, diversificadas y con llÚltiplee 

productos, les resultaba difícil a la dirección eatar al tanto, con au.f! 

ciente detalle, de cada neaocio, producto 7 de la c..-petencia: esto con

dujo a una dependencia cada vez MJOr de lu loddicionea de control fin"!! 

ciero a corto plaao, que aran -icionea tri11eatralea de laa utilidadea, 

donde la dirección raaliaara una ad11iniatraci6n ttctica de loa recuraoa, 

aiando que laa ttcticaa ae pueden aprender por experiencia, pero no la 

fftratacla, la ntratacta debe -.rae ante todo en la lóaica ., no en 

la .,..riM1Cia aatralda da la intuici6n. 



• 
• A fines de los ailoa SO ae estaba volvi- obvio que H nece

ai taba al¡o más que lQs staff corporativoa; representando btoa .., fuer

. te cnns....., de tielllj)O, ener¡{a e iniciativa de la -inl8tnci6n de lu -

actividades operativas de la oraanizaci6n. 

llis tarde este dil- fue el e•ti .. lo para ,el deearrollo de 

una planeación a lar¡o plazo y dollPUÚ al deaarrollo de la eatrateala ain 

e•bargo. antes de ese períoclo, el plan a S lllk>9 ae había convertido en la 

pieza fund....,ntal de la 8edici6n ., el control del deae11Pello ., al _l.., 

do dicho pron6stico se difUndi6, aim cuando loa pl_,, a cinco alka aar

vlan de base para las discusiones, casi ai-re C01WtituíM1 ..,. adivi,__ 

"ª· 

11 proceso preeup .. atal ., el plMI ~l .. vohi '""' in

eeparab les .• A falta de ..,. eetrata¡ia intqrada-, coher.,ta, lluada an el 

an'Usio de aisteHs ., una planeación coordi.-, era ineritable - loa 

planes a 5 años no pasar1111 de aer pron6eticoe - lueao M trmmfo.-rlm 

en preaupueatoe. 

11 caractarietico plM quinquenal p.-tla ..-ltMG9 .. M 

basaban en pronóaticoa factiblee, - .. revi- c .... ....,, aiatl

fall• .inevitable• en vista de la ausencia de - •tratqia ..._tal 

0090 base del pl1111. la I0'8, no hay ru6n para ._r.,.,.. c...,lo mal -

aquilibrio c....,.titivo ain - el .pl• P""- tal caalllo. 
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Loe c-1•.,. la orpnizaci6n p-.i ser: 

l. lvolutivo. 

latoa c-ioa aa llev., a e*' por par-, de lmD • 

WID, _.to - "°" aj .. tea dentro del .. - actual de 

l• cot111E. • o ••• que no cau. .... ni aran entmi_, ni -

profWlda ruiatM>cia. 

2. Revolucionario. 

CUando .., c-io de una acci6n tr-ro.- el Htado 

actual de lu e-, 1 el proceeo de c-io _...con

•~derarae CC90 revolucionario. 

3. SiateMtico. 

Ofrece una altenaativa poaitiva a la evolución revolu

ci6n. la una eatrate1i• de c-io - coloca a todotl -

lOll concepto. 1 habili....,a, tknic•, etc., para efec

tuar el c-io en aquelloa que diri1en en una or1aniaa

ci6n. 
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W. pl- a el.neo 11111'9 Holuc1- hacia -- o "811lta*l9 

._.....,.'no Mcia c_i,,. aipf1cat1- • l• relac1- c-titivma; 

eata ara la aituaci6n •e_., en - ......,., i-ta..,. -16 po1 pri~ 

ra vea el concapto da pl-i6n a l...., 11laao. 

A _..- da toda la 1nveatipci6n -..a Mainiatnci6n da loa 

neaocioa , ... ¡,,. -- funci .... lea ... 109 ._1 ... al aat .. uo ... l• 

diferente• aituac1anea .,.,.atitiv• por .,.,.,,_ da 109 ........,_ • .,_ul

torla T da al.- Ulll'08 a<*re el proc- da pl-i6n, .., ea1atian •

r .. ra,,. or ... 1 ...... pera ..... 1 ....... , -.......u ...... enf- ...... el .,_ 

huta que el Stmiford lleaeu'Cll Inatitute ..........,116 el l ... ,..... 11l-1rw 

aervice ( urvicio de pl-aci6n a larF pluo ) a princi11i,,. da loa ... 

eo. late Hrvicio en ni....., -tido ara un _.._ da eatretesia .,.... -

ccap.,Ua deterainada, •ta coapaftfa racurria a - c-1.aian- L*"' al 

proceao Ucnico para eval..- por af •i- al .......,llo dal _..,..,, ' 

para hacer eato con previai6n, ara 111111_...la cierta -l.-1dll del -

aia- coapatitivo coao ... - 'an au .,....._lento por da~ 

aactorea. 

La palabra daaarrollo --6 a _. .. uao cOlliin • o -

en - fpoca. In vari,,. -i• da l• perfaticoa --6 a aolici

.., director de -arrollo corporativo dentro .. l -io Staft'. 1- 1-

.... , responaallilidadn de tal• -- aran - varialllaa; ........,_ 

aente, l• laborea c-i•ti• en aval.- la poaici6n ' '1raccián da la 

ca.pallia c.,.. .., - con objeto da -arrollar opcianea - llrl.nlarfn 
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Mjorea probabilidedea de conducir a aituaci- 8'a deseables. 

Pronto apareció otro titulo, el de Director de Pl-ll<'i6n -

deapu6a en a launas ca11palli1111 surgió el ti tul o de Director de Pl-aci6n 

Rstrate¡¡ica. Este título un poco -iau<> •inió para .., prapóeito¡ indicar 

un calllbio gradual en el interés hacia la eatrateaia como concepto. Aunque 

su papel nunca ha sido 9UY claro, el valor del trabajo del Starf en la -

preparación del desarrollo de la eatrate¡¡ia ha recibido cada wez -or 

reconoc:i•iento, el deearrollo de la eatrateaia todllvta e•tá en la fue 

priaaria; pero el indice ele desarrollo de la base conceptual es .., fuer

te ' ofrece una promeaa de precisión y fuerza dentro de un periodo razo

... ble11ente corto. En concl .. i6n eo que clwwJte cientoe de lllloa, loa indi

viduos y laa orpniaacionea hlln tr-jado ~e en pl-• ., p......S.tl

coe intuitivoe¡ solo haatll 1950 aa -ulari&aran loa enf- r,.-lff y 

desde entonces ae ha aplicado., 109 .... oci09, piemo e i,.tituci..,.. 

no lucr•tivu. 
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2,3 PllOCISO DE AlllllllISTllACII* ISTRATIGICA. 

La adooinistracl6n estrat.lgica se defina coea el proceao - H 

sigue para asegurarse de que \B\8 organización posea W>A eetrate¡ia oraani

t:acional apr ,liada y se beneficie la e11presa con su uso, tal como dice esta 

dr.finici6n, una estrategia apropiada es aquella que conviene 11ejor a las 

necesidades de una organizacia...1 en un 90IMnto deterain.ado. 

11 proceso de adliinistración estratégica consiste en cuatro pa

sos secuenciales t 

al for11Ulacl6n de la estrategia 

b) i11pl< 1tací6n de la eotrategla 

e) •dición de los reaul tadoa de la estrategia 

d) evaluación de la eetrategla 

Para que una organización obtenaa el 11Úi90 beneficio de una 

estrategia, 6ota debe ser: iaplantada o puesta en acci6n; observada con! 

tante11ente para ver el efecto - eetá teniendo en la organización y eva

luada o ea .. !nada para ver al estj teniendo el efecto que deaea la adooini! 

traci6n. Si el erecto ea deseable la estrategia puede perunecer cOllO ea, 

pero •i no 1 entonces se harán cambioe necesarios, 911pe1ando otra vez -

todo el proceso de -inlatreci6n estratégica, fon1Ulando as{ una eatrat!! 

gis diatinta. 
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Fonaulacl6n de la eetreteal•· 

Una fttrete1ia ea una declarac16n de la ro.- en - loe 

objetivoe deberin. alcanzarse. Las eatrate1lu deber6n -

subordinarse a loa objetJ. voa, o aea deber6n alcan11Arae. 

le decir sólo tendrán !11portancia en la •didá en -

.,.uden a a:cansar tos objetivos. sin ellbarco este aspec

to cui •1-re ee paaa por alto. 

Laa eatrateaiu deberin enunciarse en térMinoe aenerales 

1 lu eatrateaiu llia aobreaalientea cleberin explicarse 

con ..,or detalle. ll proceso de planeaci6n no terai na 

en tanto la COlllJaJUa no cuente cuando aenoa con \ll1A ea

trate&i• oP•racional ( 1 de preferencia llis de una ) • 

una eetrate1i• _r..,lonal deacribe: 

al lM taraaa que tendrin que llevaree a cabo 

b) quien H el re-able d! cada tarea 

e) CUlll'ldo - iniciarse 1 tert1lnaree e- tarn 

d) la ronaa en - lM tl\Tflae ee relacion., entre el. 

lata Htrate1la -racional me convierte .., bue de lu 

accione• de lu diferentes funciones de la ...,rasa, en 

c'*1to al peraonal, producci6n, rinanzaa y Mrcwleo. 

• 
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Aunque la ro....,laci6n de la Htrate¡ia .. tan aolo uno 

de lOI - - - aeauiru 811 el proc- de ..einie

traci6n estrat6gica, p-1-nte ee el ""' ......,.~u9!! 

te, 1• que loa ~ - delJ9ftdoin ele 6-te. 

Para clesarrollar eatrateaiu an cualquier _... • la or

ganización, ea necesario forwullll" ciert.M .....-t9 ., -
para poder loarar reepueatu corree-, .. ......, hm:ar 

lu preaunt.a correctea. Y ai asieta\ •trataci• -

no ae adecuen a laa diferan- aituloci- lle la ...._t

zaci6n, se pllHen pl.,tear prtt...,taa clav .. , - .,...,._ 

rin a cualquier c""'*'i• a -.,,.rir cual .. dallan •r 

•• eetrateataa. Para -tr• .,... l• ....... - co

rr.ctu pueden conducir a ,.......taa COl'NC\:9, r ccmt1-

nuaci6n e- pri•ro l• cuatro p.....,taa cl .. iCA9 7 

deepun .1...,.. pr-tm el•- -· ci•rtea a.- •
treteaicu i....,.._te. .,..., c-rcialiuci&i, ,..._ 

nal, producc16n 7 fi~. 

¿ Cuilea U\ Jaa propóeitm 1 l"9 olljeti- lle la .......,,_ 

uci6n? 

La reapunta a eata pre...,ta - indica e - .w.
ir la oraanizaci6n, reco.....,clD loe -ni•- -

la •trateai• ......,,_ renaJa loe ......-1- •la"!: 



pniaaci6n 7 •ua objeti,,.,.. 

¿ A d6nde ae diri1e actuel•nta le orpnizaci6n ? 

La respueata a esta pregunta puede indicar al adminiatr! 

dor al una oraanizaci6n eatA. alcan:r.ando aua •tas oraa

nizacionalt..i; la primera pregunta ae concentraba en el 

aspecto de adÓnde quiere ir la oraanización, esta otra 

pregunta ea adónde se diriae en este .-anta la oraanl

zaci6n. 

¿ In qu6 tipo de ... biente está ahora la or11anizaci6n 1 

En esta pre¡¡unta _.-. c010Prendidoa loa ambiente. inte!: 

nos y externo .. a la oraanlzación¡ au respuesta puede BY!! 

dar a loe adollnlatrlldorea a aellalar loa puntoe débilH, 

fuerte•, aua probl.,... y oportunidades. 

¿ Ql.16 puede hacerse para alcanzar - una ro .... •Jor 109 

objetivos oraani&acionalea en el futuro ? 

La respuesta a ea ta pregunta se da en real ldad c090 re

aul tado de la eatrate¡ia de la organización. Sin ellbargo, 

esta pre¡¡unta -r6 responderae s6lo despub de que el 

lldlllni•trador llQa tenido una oport..,idad adecue.ta para 
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... r1 ... 1anar l• .._i:.. ....._ • l• p......,t. .. ta-

rio .... . 

In otrM palabru el lldllinl•trador _.ta ._....,llar ..,. 

estrateaia oraaniaacional -1.- aolo c....., tiene -

una clara COllllr-ilin ele adónde quiere ir la .......,1aa

ci6n, adónde ae diriae 1 el Mbiente en el cual eatm 

la or1anizaci6n. 

¿ ~ienee son nuestro. clientea ? 

lata ea una p......,ta Hpeeia1-ta cl•Vll ,.... id9ntifl

oar-. a<m en - el- ele .....,10 ea~ 1...,... mi 

va a mer ..., eatrateaia d9 pro6cto o .. ..,,lcio. 

Al responder a nta pr....,ta ea i_.-tmita awl_. -

•i- _., a loa clientea 1 producta9 ac~ea; _. -

ej-lo la Indu9tria C1-"'-"6tica hi., •to ~ 

apar11ei6 l• teleYbi6n en al •re- 1 •'- tll6 - --

nua para loa ci,..t.ó&rafoa. i- u ........ la ~ 

tria lucharon contra la talewi•i6a clurlllta .... , '-'-

que advirtieran - 1111 ....-10 •ra al •tret.llal.ento 1 

que •U• cliantea quari., paUcul• tmito en el cina e.

en la talevia16n 1 Ml tla6 c.- encon- .. .., •r
cado 1llÚ lucrativo n la ....,'8 .. riaJ• paUllUl• a la 
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televiai6n y de aua emtudiOll y otr• inatalacionn pere 

la producci6n de loe •-ct6culoe televisivo.. 

¿ QtM quieren nuestros clientes ? 

Una eatrateaia afectiva se debe buar en el conoci•i•n

to de que es lo que quieren loe clientes: ¿ quieren pre

cio, valor, calidad, diapcnibilidad, •ervicio ? C<*> -

ej-lo esta International -ineae •chines ( I• ) U

der en cCN1putadoru ca.erciales, l lea6 a •er líder porque 

tenla conoci•iento de lo que at.W cliente• querlan y nec! 

ai taban, Mejorando el diaefto de aua productoa, teniendo 

W18 ¡ama ~ 1 ia de COllpUtadoraa, 7 proporcionmdo una 

eficiente oraanizaci6n de eervicios. 

¿ Cdooo es la C011P9tancia ••i•tente y potenciel ? 

Al decidir sobre una oatrateaia de .., producto, .. i"""'!: 

tente considerar realiet-nte la natura- de la C011P9-

tencia edatsnte, 1i un C""'P"tidor en el 6ru ft t"uerte 

en nuevos productos, c~rcilJ.Baeión 7 aenicio, ce9> 

lo ea IM en el c- de la CDllPUblci6n, una COllPallía -

debe considerar con cautela ai tiene la probabilidad de 

entrar en el irea en forea efectiva; incluso una i..,ar

tante co111patlía COOIO RCA Corporation tuvo - _.....,r 
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wia p6rdida de 450 •illOM11 de dólares deapué• de inttl!! 

ter c-tir can tlll. 

¿ (lué 116raen• de util ldad pode9oa esperar ? 

la natural que tma e!tpresa quiera trabajar en un neao

cio dÓnde pueda obtener un aargen atractivo de utilida

ctes. Una de las claves es el márgen de utilidad bruta, 

que es aquella utilidad por enci•a de los autOll de ope

ración que comprende los gastos fijos y att.iniatrativoa 

y que deja una utilidad deseada antes de impuestos~ 

¿ t ,betoos CCJllPrar o hacer ? 

Un aspecto que ae enfrentan ai9t1Pre los adliiniatradorea 

consiste en la al terna ti va de hacer o sea fabricar ó C<J! 

rar un detenainado producto o ca..ponentes del •ianto. Ho 

sólo las pequeftaa e1111Jresas s.i.no también las grandes. de

ciden en ocasiones coapra.r un producto o un CQllPOnente 

lllia que construir las propias instalaciones para fabri

carlas. 

Ya que para fabricar o hacer, un producto se requiere -

de inatalacionea necesarias ,conocimientos t6cnlcos. así 

c'*J c_,ital para efectuar las eJCpansiones necesarias. 
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Por eje11plo: llUChas -resu contratan las labores de 

fundición, así COllD loe C0"5>00entes tipicoa de diversos 

productos, como perfiles de acero y de alu.inio, 110tores 

eléctricos, alwnbres, transistores, enaranajes y muchos 

otros , por lo general se adquieren de e.presas especi! 

lizadns que los fabrican. Existen auchos productos que 

una compañía especial 11.ada puede fabricar con aayor efi

ciencia y por tanto menor costo que una COfllPaiHa •rande 

intcgrnda, ade•ás muchos holltbres de ne~ desconfian 

de la estabilidad económica que se vi.ve en esta época 'I 

prefieren no comprometer en exceso su capital y así, con 

una polltica de comprar en vez de fabricar, obtienen -

flexibilldnd en la planeacián. 

¿ Qué tipos de pres tac iones debe1nos ofrecer a nuestros 

empleados ? 

Dentro de la poli ti ca de personal de una co.prüiia inclu

ye muchas decisiones referentes a tas prestaciones de 

loa empleados para mejorar el aspecto mral del er1plea

do como son: •1acnc iones, co.aedor en la compaiHa, per

mioos, fondo de ahorro; además se debe establecer polí

ticas reapecto al incremento de las actividades socia

les y recreativas que la compañía debe ofrecer. Y 8etaf' 

cuestiones no sólo ayudan a la compañía a establecer 
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las políticas básicas de personal¡ sino que ayudan a ob

tener un eficiente resultado de sus empleados por ofre

cerles buenas condiciones de trabajo, reflejándose en 

las utilidades de la c"'"pañla. 

Las preguntas serán cuantas sean necesarias para el des! 

rrollo de ld o de las estrategias de la empresa. 

Una vez estimando con las respuestas de las preguntas -

las debi Lidadcs, puestos fuerte.3, y limitaciones , la 

empresa debe ser realista.; con esto me refiero a que -

existe el peligro de sobre-estimar los deficiencias y -

subr ltimar los puntos fuertes¡ ya que hay emprcsns que 

han dedicado demasiado eufut'.!'rzo a la otenci6n de las de

ficiencias perdiendo así la oporlunidr1d de afianzar sus 

puntos fuertes. Por lo que ,lo mejor es tratar de ~ 

las deficiencias en la medida que sea posible, pero lo 

que es mejor,es identificar :os puntos ful'.!rtes y sacar 

ventajas de ellos formulnndo e-strategias. 

Puesto que las eotrategias deben operar en el futuro, 

es necenario realizar la mejor e~tinia.ción posible del 

ambiente futuro. Si una cmpnmn pul]de hacer coincidir 

sus puotos fuertes c<m el ambiente en el que plnnea op!:_ 

rar, puede detectar las oportunidades y sacar ventaja 
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de ello. Y para eetiMr el -tente futuro ea neceeario 

hacer pronósticos del 11ie90; en aeneral ho• en dia .. _ 

ohaa 911preaaa realizan buenos pron6eticoe de deaarr'11lo 

ecanóolicoe y de •rcadoa. c..tto •Jor -da pronóeticar 

wia 911presa au IUlbiente total, tanto •jor preparada es

tari para el futuro .ediante el e•tableci•iento de ea

trateaias 1 planea. 

Sin a.bario, la experiencia hasta la fecha noa indica, 

que excepto en lo que ae refiere a loa pron6tlticoe eco

nÓllicoe y de •rcedotl, ha •ido dificil reelisar .., pro

nóetico y estt .. ción de otroe fectoree -iental•• y 11!! 

varloe a la prictica , eiendo éata ... iree de la plMe!! 

ci6n que no ae ha deearroU..., - bien. 

~nt6ndo taiobi6n que hay Inati tucionea fuere de la "! 

preea que afectan el desarrollo de l• eetreteai• como 

eon loe Sindicatoe, el Gobierno y lu Aeociacionee de 

c.-erciantea; por ej-lo: Loe Sindicato. llecionales 

fuertes que operan a trav'• ae contratacione11 colectivu 

pueden illpOll•r política en l• orpnia..,i-; y afecte 

porque cuando ee pienae en lee principelee eetrateai• 

de wia -reea, t!ista. i11plican: objetivoe, loe recureoe 

'l1HI •e utilizan para alc•sarloe y l• politiCM princi

palea que han da eervirse al uear eatoe recureoe. Por -
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lo tanto cuanto lláa cuidadoa8118nte ae desarrollen '1 "'8 

clara.ente ae entiendan las eatrateaias y políticas, Ma 

efectiva aer6 la estroctul'a de loe pl-a. 

B) lllplantaci6n de le Estrategia 

Una cosa Bti desarrollar estrategias claras y ai¡nifica

tivaa y otra cosa es el implantar estrategias con efec

tividad. Una vez que se tenga la estrategia o estrate

gias formulada se debe pasar al cómi te e_;ecuti vo por ª! 

crito, siendo éstas claras; y se deberán llevar a cabo 

cuantas reuniones sean necesarias para que las estrate

aias se entiendan bien; para que los altos ejecutivos y 

BUS subordinados puedan estar aeauros de que quedaron 

claras para aquellos que deben ta.ar decisiones para -

i11plantarlae. Ahora en el desarrollo de esas rewüonea 

también se deben de exponer y explicar las premisas o -

9upuestos claves sobre el a11ioiente en el que operarin 

los planea, Ja f1Ue la illplantaci6n de la eatrateaia es 

el poner en urch11 el plRll or¡anizacional. Las estrate

&iaa se deben revisar de tiempo en tie11po, no menos de 

1.918 vez al afto, J quizás con •áa frecuencia en lo que 

se refiere • laa estrategias aás importantes; ya que -

haata laa estrategias elaboradas cuidadodamente podrán 

dejar de •er adecuadas 111 cambian loe eventos o si pa-



Nce que el -iente del p...,..._ no •ri ccm> • P9I-' 

en pri•r inetancie. 

La eetnoctura de la Ol'SeniHci6n H ... el-to i9110r~ 

te pare el loFO de .... objetivoe 1 por lo tmto de la 

ta. de deciaionea oara i11Pl.,tar l• Htrata1i•. la ... 

conveniente, 1i puede ta.cerme, que na una per8Glla la -

reaponeable dal loFO da .., objetivo de la i11Pl•t..:i6n 

ele lu eatrate1i• para alcmsarlo, porque c...-, H hm:e 

•i , l• ,...ponaabili- de loe dif•...,- -toa • 

identiric• con clari-. Alli•i- al -1 da loe Me9!! 

ru del atarr - da ntar bian dafinido, _.... aino 

• hace,aa corre al ri..., da - al tr.-,¡o da atetr -

M vuelva i,........ienta 1 c-.c• da utili...,. pare la 

pl.,aaci6n 

la el aqui•iMto del __..., da la or..,Uaaci6n r tia 

loe rHul t.- - nt6 praduci...., la --w.1a. 

D) lvaluaci6n de la n-taaia. 

.. la ewaluaci6n da la ro,_ en - la •-W.UI act.l 

nt6 t'unci"'*ldo 1 la ro ...... que podr{a •r •J ...... 
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de 11Cwn·do a lu condicianet1 ••temu de Mr"Cado 1 de 

lu cir"C..,.tanciu internu de la or1anbacion. 

11 aeauir eatoa pasos va a asegurar a loa adllinlatrado

rea el desarrollo de una estrategia apropiada en la cual 

podrt\n basar aua actividades de planeaci6n y de este 

IK>do ae podrá incra•entar la probabilidad de que su pla

neación sea efectiva. 



2,4 IllPORTANCIA DE LA ESTRATllGIA. 

Is aceptado el hecho de que el doearrollo de las estrr+:eaias de 

lea administradores es ncy importante ya <JJO l>1J artDrui <JJO dicen <JJO la crp1i2a:1iin 

ain una estrategia, es como un barco sin timón; puede aer que la causa del 

fracaso df! las empresas sea por la falta de une estrategia, o el tener una 

estrategia equivocada o la mala implantación de una estrategia que ae con

lideraba buena. 

Para el desarrollo de estrateaias importantes de ct111l

quier tipo, exioten los requerimientos fundW1Cntales que ae han Mnciona

do en este capítulo, y que al no B'""' satisfacen, es probable que el proar•-

118. de planeaci6n estratégica de una empresa ae• insi¡nificante 6 incorrec

to. 
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C A P I T U L O III 

GENERALIOADES DE PLANEAClON ESTRATEGJCA 

3.1 Dl!FINICION DE PLANEAClON ESTRATEGICA: 

La planeaci6n estratégica es el proceao de decidir y determinar 

sobre los objetivos de la orgnniznci6n y cambios de los miamos, as{ como 

por las pol Cticas 1 estrategias adecuadas paru la adquisici6n , uno o dis

posici6n de loe recursos para ayudar a alcanzar dichos objetivos. 

Por lo que se denomina plancaci6n estratégica al proceso de 

desarrollar estrategias; es la planenc i6n más importante y de más largo 

alcance que los administradores pueden efectuar para sus organizaciones, 

sus resultados incluyen: objetivos de la organizoci6n y políticas. 

La planeoci6n entrat~gica es una función y reoponsabilidad 

para todos los ¡crentes o adminiGtradores de todos los niveles de la orga

nizaci6n. Es un proceso estrcchnmonte relacionado con el control adminis

trativo siendo éste, el proceso mediante el cual los administradores aa

rantizan que los recursos ecllll obtenidos y unados eficicntP. y efectivamen

te en el logro de los objetivos de la organización. 

Y la planeaci6n estratc'gica esta muy relacionada con el con

trol administrativo¡ porque el 1• establuce las políticas y las estrate

gias de las aireas funcionales y el 2° especifica la forma de realizarse 

el trabajo de la planeaci6n estratlgica, un ejemplo podr(a ser que: la 
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pl_,e..,i6n eatr,té1ica ntablace las politicas de -~ 1 el control lld

ainiatrativo hace la fo1Wllaci6n de loa prov- de publicidad. 

Esto es que la planeaci6n estrat~•ica viene siendo un marco de 

referencia dentro del cual el control adllini•trativo se realiza -, adetllia 

es el soporte de la tOll8 de decisionB administrativa, si..., ~ta la ee

lecci6n de un curao de acción entre variu apcione•, ea el núcleo de la 

planeaci6n 1 ea también un caso en la pl1111e.c::i6n, no se puede decir qua 

existe wi pl., huta que no oe haJ• tomado una daciaión ya - el pl• re

aul ta de una clec isi6n o •e• de ncoaer la •trateai• ... 811ecu..I-. 1 •u 

11PliC..,i6n 08 el pl ... 

La planeaci6n eetraté1ica c<*> flmción de la alta di...,ci6n 

de la _.. .. c._.....,: 

A) Una función intearada. 

11 ejecutivo debe conaiderar todoa lOll -- del ne

gocio, inclu1endo •-lloa - af..:tm la ......,Uución 

interna J exte~te; las daci•i- - de_,.,_ 

utilizando la inforaaci6n intearada 1 -u-. La fun

ción inteval os cuaplida a traria de la r....,16n de e•i:! 

blecer objetivos • .-etae, eatructurmndo principal• pl_.... 

1 políticas para CU01plir eaoa objetivoa, euaini•-

1 organizando loe recureoa - .., necni tm 1 llev- a 

cabo las actividad•• naceaari• para var - la ..--,1"! 
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ci6n realice aua propóai toa. 

BI Una fol'llU111Ción de laa principales politicu 'I pb11ea. 

Si1111ifica cmo loarar loa fines o propóaitoa,en - or

den y aobre qué periódo de tinpo. 

C) Una organización y adquisición de loe recursos de la 

et11>resa. 

!•te proceso aa Bi•ilar al anterior, pero se refiere -

ade11ú de la impleaentaci6n en sí de la estrateata; a su 

aplicación. 

D) La • ..,1-nteci6n y el control. 

La i11Plet1entaci6n y el control se van a preocupar por la 

actividad diaria para que el propóei to ae CUlllpla y ai1111!, 

fica que: loa recursos son utilizados, las actividades 

son divididas, loa resultados son recibidos , analizados 

y las operaciones son contro1adas. 

11 significado de la palabra estrategia, denota una acción 

específica, se anticipa a loa aconteci•Jentos para obtener mayor provecho 

de ellos, to11ando en consideración el medio antbiente y logrando así, un -

equilibrio adecuado entre las metas y loe rec\r&Os. 
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La ~•trate11ia 'J loe ~ - mi canj ... to det.eninan al 

rieaao; el tiMIPO de retruo puede eli•inar o ntducir el •i.,ifi- u ob

jeto de la setrate1ia y l• habilidmd en la ejecución de la u-. 

El desarrollo ele la eatrate1ia ea parta de la pl-ación estr! 

tégica, este desarrollo es 1eneral9911te una tarea diCÍcil 1 decisiva, -

usualmente significa cuestionar viejoe .et°*"; •111>lorar -ioe -isntea 

nuevos y desconocidos, una evaluación objetiva dit l• fuerz• 7 Mbilida

des de la oraaniaación. 

11 ai¡¡nificado del concepto de la pl-ación ntratácica, ea 

definido c090 el proceso de ct.cidir la misión !>Mica et. 11a _...,.., loe -

objetivoe con loe cualH ae bumca llevarla a e-, loe e-ice de die- -

objetivoe 'J loe recw-aos a utili..,. para l_... •-· 

La pl-ación et1tratépca, -iin inclUJe el aj,.ta de la .,,._ 

¡anización al lllfldio -iente extenao; loa c-ioe de la orpnJ.qción en el 

medio -ienta interno, aaí c.-, la solución de probl- bMicoe c..

pcr la coepetancia haci6ndole frente a l• ll•itaci1J1111•, ~ l• v.,!:! 

jea, con el fin de ancontr ... nuevaa oportunicwdea 1 eliún..- - • 

!l plan estratégico inclU'J• entonen l• mi•i-, otljetivoa, 

eetrategiaa y pclíticaa de la orpnJ.zac16n p.......,idM por el proceao de 

planeación estrateaica. 
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Para Geor•• A, Stei¡ner la planeación eatrat.;gica - derini!: 

se desde cuatro puntos de vista: 

A) Futura corriente de decisiones. 

En sí la naturaleza de la planeación se refiere a aua -

características generales, universales y cOIWWles¡ Cunda-

11ental11ente toda la planeación concierne con el ruturo. 

Lo que aipifica que la planeaci6n examina los futuras -

curaos alternativo& de acción, loe cuales están a diapo

sici6n de la 911Preaa 1 selecciona dentro de estos curaa. 

de acción, una eatructura de referencia que esté establ!, 

cida para la corriente de decisiones. 

También significa que la planeación estratégica, exMina 

y visualiaa el deearrollo de las cadenas de caWIU y efe!: 

toa probables a través del tiellP<J. La esencia de la pl! 

neación estratégica, es la identificaci6n sistemática de 

oportunidades y amenazas que son tendientes on el futuro. 

B) Proceso. 

La planeaci6n estratégica, debiera ser concebida COllO un 

proceso continuo, eapecialmente con respecto a la fonru

laci6n de la estrategia, porque los catnbios en el medio 

•biente del neaocio son continuos. La idea no es que -

loa planes deberían ser c&llbiados a diario, sino aaegu-
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rara•, que una ve& hachee loe pl-, esto. aeri., ..i.i

nistradotl fleaibletoente. llú así sa deber6 penaar en que 

la planeaci6n es continua 1 scportada por accionrs ..,,..,_ 

piadas de vtailancla 1 perspicmcia por parte de la l'IMI!! 

eta, cuando sea necesario. 

C) Filosofíe. 

La planeaci6n estrat.;aica requiere run.i-ntalmnte de 

una dedicaci6n 1 mctuactón - ... ..,. detenai.-ión -

tanta 7 •iateú.tice del pl., c.,., perte inte..,.l .. la -

-inietreci6n. 

D) latructura. 

InclUJ'e un c011pleto eatableciai•to de pl-, pere le 

eatenei6n total del nellJCio llObre Ull l...., pericWo .. 

ti-. 

11 eia- de planemción •tratéatca deadlt Ull pUllto • ri•ta 

88tructural., •ti "-""to de un bloque• pl-: 

r.. .....,..._ • ...u.- pl- 7 l• ,........._ • carto 

pluo. 
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Loa planea opera ti vos llMados táct icaa. 

Así la Planeación Estratégica ea la sistematización y el des"! 

pofto o esfUerzo formalizado de una emprc~a para establecer los prop6sitos 

básicos de l..i •isma, loe objetivos 1 política , actrntegias y el dc::sarrollo 

detu llado de loa planea para i•plelltlntar. 



74 

3.2 PROPOSITOS DI LA Pl.AmAClO. ISTRATIGICA 

Cuando .., aiatHa de planeaci6n eatratéalca ae va a introdu

cir dentro de una organizaci6n, la direcci6n y tocio el perwonal, deberiin 

tener una clara cD111Prenaión de lo que ea y no ea la planeación eatratégi

ca,de que es l~ que quiere el alst"'"8 de planeaci6n eatraté11ica (propósi

tos) aal COlftO conocer las predisposiciones hacia la planeación estratégica¡ 

laa li11i tac iones y obstáculos de la •isu ¡ el ca.bio dentro de planeaci6n 

estratégica y que puede hacer la pl1U1eaci6n eatraté11ica para su or1aniza

ción, 

llenclonando pri•r-nta lll...,oe propóai toe que loa adloinistt'! 

dores pueden establecer, para au propio aiat~ de planeación eetratéaica 

y que eon los aiguiontea: 

1.- CMbiar la direcci6n de la ...,resa 

2.- Acelerar el crsci11iento y 11ejorar la rentabilidad de la 

911Preaa. 

3.- lli11inar a loa ejecutante• de baja calidad entre laa 

cliviaionea. 

4.- Concentrar loa racuraoa sobre coau i11110rtentas. Guiar 
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a lM diviai ..... e inveati..,. el ..........,llo de n•
prodllctoe,ui.,... loe ""tivoe r valorea de cmpital a 

l• 6reu de .....,. pot.ncial. 

5.- Considerar lu aolucione. _.. loe -iblH probl-. 

6.- Desarrollar •jor la inf'o.-:i6n para loe plWlte.1 par• 

que ae el.tx>ren •jorn deci•ione•. 

7.- Duarrollar..,. eatructura de rererencia _.. ~ 

toa r pl-• -r•tivoe a corto pluo. 

8.- Deearrollar un on6liaia de l• •ibisi6n 80llre lu ...,.._ 

tunidadn 'f _......,, para -rcion.r •jor -i

ai.,to de' potencial de su ~. de ...,...... • •• 

r ........ 1 -ilidadn. 

9.- Desarrollar efic.-ta la coordinación in- de lu 

""tividadetl ele lM cliviaionae. 

11.- Llevar a cabo el control de l• orpniuci-. 



12.- 0....,..,11 ... 1111 eentido <111 .. ..,1...,. .. - l• Mllinia

tr-..... - prov- <111 ..,. .,_....,.16n _...,. d91 

c-io "" el mdio -iente 1 la c-iclad d9 la _ ..... 

.. para ...,_ a '1. 

13.- Desarrollar ej11rcici• clot CAl*'idM -tal. 

14.- Aclieatrar 1 capacitar a l• ..mtnia~. 

15.- Pl'oporci..,... 1111 - con la tra'8Ctaria o.,.-..,.... 

-- a doÍtde va la _... .. 1 c._ 1 ........ •tar a!. 

16.- latablecer olljetiY09 .... realia-, •d-- r alc-

aablft. 

17.- hvis11r e interv.,ir • l• •tivi...._ a ..... u-. 

18.- Proporcionar conocitdento d91 c-io ., el -o -19! 

te para aúptanoe a 61. 

20.- Y hacernoe la p.._ta d9: 

Porqu6 otroe lo eetin haci- ? 



3.3 LDIITACilmS Y OISTACIJLOS Da LA PLAllEACia. ISTllATIGICA 

La pl.,,eaci6n eatraté1ica tiene li•i tacione•, c.- por ej-

P!º algunas de ellM pueden aer -· loe pron6atico• en loa cualea eatA 

basada la planeaci6n eatrat,gica, pueden no ocurrir; 1'• que el •dio -

biente puede resultar diferente de lo que se eeperaba ¡ que el t1911p<> que 

dedica el personal a sua funciones , a lc:NI estudia. e inforaac16n i11Plicm 

un costo. 

CUando hay peri Moa de crisis vavea. c.- inaolvenci• o benca 

rota de la -reaa, el ti- que eati dedicado a la planeaci6n eatraté1i

ca, probablnente Hri dedicado • raaolver probleua a corto piuo, •in 

eabarao 1 ai la 911Presa ea U en una crtais pasajera, el proceso de planea

ci6n estraté1ica debe continuarae para evitar futurM cri•ia. 

Adeúa la planeaci6n e•traté1ica "" dif'ícil de real.is'"!; 

• porque •• requiere de un al to nivel de i-.inaci6n, 

creatividad, habilidad anaUtica; MÍ c.- de un C""fl~ 

•i•o por parte del personal de la -res., o ••• el -

llevar • callo un cuno de accilill. 

Siendo 111p<>rtante para el adlliniatrador Nbar lo -

no ea planeaci6n estratégica; ya que el no tenor en cla

ro lo - M 1 no es la plancaci6n estratégica puede aer 

un obaticulo para au 111>Ucaci6n. 
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A) La plmi8aci6n no es una caja de auertea o un paquet<t de 

t6cnicas: "ª .., pens•iento analítico 1 comprOMte loe 

recuraot1 para la acción, -..chu té:cnicaa pueden ••r US! 

das para au realización, pero ninguna puede ser necea! 

tada. 

La planeac16n utraté1ica puede requerir una ca.putadora; 

paro l• cuesti°""s toás i10portantes c<HIO : ¿ Qu6 es hile! 

tro neaocio 7 o ¿ Qué debiera ser ? no pueden ser cuan

tificadaa 1 proaramadaa por las c011putado1 aa; la cons

truccl6n de -loa a la siaulaci6n pueden ~er de utili

clmid, pero esto no ea planeaci6n estr,te¡ica, son herra

•ientas para p'"""6aitoe eapecíticoa y pueden o no mpli

canse en un caso dado. 

La cuantifl cación no es planeaci6n 1 al1unaa Ú'eaa de -

iaual i11POrtancia, ca.o aquellos, de cli11a politlco, de 

respone.-llidadee sociales o recursos h.-.os ( lncluy"!! 

do lo adllliniatrat!vo ) no pueden ser cuantiticadotl del 

todo. Pueden ser iaanejadoa a6lo ca.o restriccionea o -

parMetroa. pero no e'*> factores en la ais .. eeuac16n. 

B) La planeaci6n no ea pronosticar; tm pronóstico es wia -

predicei6n, proyección o estimacl6n de al¡¡ún evento fu"!¡ 

r"O. Lo• pron6aticoa son euencialas en la planeaei6n, pera 



no - la pl-ación ni loa pl-•. Se puede ca.enaar -

con - prono9ticar, no " .... 11etividad t.. impol"tllnte 

te para peri6doa a larao plazo. Sobre una baae de Pl"DflÓ! 

ticoa de pl.,.eaci6n, puede procederee a deterwinar la -

•Jor alternativa de cur11oe de 11eci6n para l<>FV loe -

objetivos de la _r .... Por lo t...to en la pl.,Hci6n 

eatraté¡ica el esfuer•o debe aer encontrar la. cur11a11 -

probables de eventos fUturoe baa......,.e en el ---..Ollo 

de loe planea, considerando - el futuro no HU •itll! 

do, en alp luaar a lo larao de una pro1ecci6n en Unea 

recta. 

Al re11pecto Peter Ducker aellal.6: " Pronoeticar intentoe, 

u ver eventoa probtllll ... an el futuro, pero ol probl-

-renrial nU en innovlU' 1 encontrar el ev.,to único 

C) La planeaci6n eetratéaica no n ,.. intento Plll'• eli•inar 

total-nte el rieaao; eeto • impoeible 1 tratlll' de ha-

cerlo podría aer deeutroeo PIU'8 la -..-. 

11 probl ... real para el -1niatrador, n anten.i.r la 

naturaleza del rieaao al cual •• ..rrenta, .,.... •í -

entonces proceder a ele1ir loa CW"llDB al tematiYoa de -
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11eci6n, c.., l .. cualea pret- ... 1m. .... 1 .. olljeti

cle l• _....., can el ú.U.O ri-. La pl-i6n no -

con11iete únic-te en ... c...j ... to de *nicae ~ino .

bien ., la ..,11c11ei6n racional del -1..,to, i ... in! 

ci6n, juicio 1 creativi- para no u._.• i .. rr.c

- 811coru-1 -iencia. 

D) La pl-i6n ea-U.ica "" • el......._. rutur. deci

•i-; - -tar c ... •l l'Uturo de l• deci•i- ... --

1•; LM decieiann •lo eai•-., el p..-ta. 11 pro

bl- bMico de la pl-aci6n, ""• - M deMr4 ._.., 

.mi-, •inD .- ' len, - - '-- hDJ _. - l• e- ......... llllCeden .,_ • qui .. en • l'Uturo in

ciarto. 

1) La pl-aci6n .. tratqica"" ...... aiapl• _...,16n 

de pl- ri-tanalaa o - a~laci6n de -

- actual•. la -r-ta,.., .. tuotio de •i•
para mniollrU' .... _re .. .., el ti_, a a.ww de -

pari6doa 1-- de .,_i .. an el -io -ienta, ,.... 

i.,...ar l• -- •t:ablaci-.. 

una .... -to lo - no - p1-aci6n eatrau.tca. 

_. def"iniree lo - ea n.nai-ta le pl-i61l •ti'! 

tlaica, ....... definición ele la Americen ........ t 

.....,iaticm. 
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• La pl-9Ci6n ntra1:6jsica n el proceao 119 alcmnaar '1 

reviaar aonv..UOll en cumlto a lu acciones 1 recurmoe -

,.._ridae, ..... loarar loa rnultadoa ruturoa -llllo•, 
nto n, optiabar la actu...i6n. In eMncia n el proce

ao 119 119cidir en d6nde se •t6, • dónde H quiare ir, -

ca.o •• p.._ viajar, c.- .. -a u ...... quien -
wa a _.jar, 1 cu6nto H ..... ra ,...... por el viaje " 

f) La pl-i6n •tr•tt•ica no es hacer una tentativa para 

... •tai>roJ9Cto del ruturo; •to no .. el 119aarrollo .. 

181 •talllacilli•to 119 pl-•, para aer utilisadoa día -

- dia ain .,_ioa dentro del futuro lejano. La pl-! 

ci6n •traU.ica -rl Mr tlHible, para - ventajaa 

acarea 1191 .,._,iaianto d91 .,_io ., el •dio ~i•ta. 

G) La pl-aci6n •tral:6jsica no n 181 nfuaroo para aueti

tuir o ._1 ......... intuición o juicio -iniatrativo. 

Bino al contrario n foaentar la creatividad ruanada '1 

16-ica, .-..~.a loa ,,_ioe - ae .. ., all9Citando. 

HI La pl-aci6n •traU.ica no n .... p..........,i6n -iva, 

detallada • intarral9Cionada 119 181 conj..,to 119 pl-. 
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3.4 PRIDISPOSICIOlmS HACIA LA PL-.cllm ISfllATIGICA 

No ~ - de que ., muchM or-1.zeci""- la introducción 7 

deaUTOllo de ... aiat- de pl-ci6n eetrat61ica , -ta 7 C-ta i:!! 

.,. loa ti-• pndiapoaici.,._ a la •i-, por lo - clellall .... c~r9!! 

di- 7 venci.._ por loa -inia-.a. 

T._.., en c .... ta a .. e--, podmoa 8119i.-1M 1 •í contra

rreatarlaa; ea- MÍ alertaa aobre la nat:uraleaa de dichM predi-i

ci011M; pera .. tar conaci.,taa de ccm> p- Hr diri1iclea ..,,...1.,._.._ 
ta en el deall!'!'Ollo 7/0 -.nccione• principal• del aia~ de pl

ci6n eatratéaica. 

Al..- -inia-1'118 ,..ie.,.. H reaiat., a la 1-l•tci6n 

del aiat- • pl-aci6n rqtraté11ica fo.__i - ,,...i.. .....,._ de au -

•tipatía ca.o: 

" No t...., el aUClcienta ti- pare ._.,. el trMajo diario 

MÍ que c6mo -® dedicar ti- • elllboru' ruturaa pl- ". 

" ., enti- 1 • p......,.t6 ¿ C.-. i.:erlo ? 

" La pl•eaci6n a larao plaao • ...... i.., c.._iicaa ". 



"llo ~ p......,.ticar lo• pr6ai- meia •a•, Mi que; 

¿ C... .,- pl-... peri6dom de ano. ? •. 

• • -•i.00 tre.jo -iniatrativo 1 papeleo"• 

B3 

.. choa -inbtradoru quienes expr- tales objecionee, pro

babl-ta creen en lo - e•tin diciendo; pero para muchoe de elloe, •in 

_.,...,, •tu 11011 objacione• superlicialH hacia 18 no pl-11ei6n utra

t6gica. 

AllltnM de l• e-u peicol61icaa llÚ significativas con res

pecto a laa prsdi._icionee hacia la plane11ei6n "8traté1ica son lae si

guientes; 

Al La planeaci6n estratégica c-i• la corriente de. infor

mación , la tom. de decieionee, 7 el poder de las rela

ciones, l• cuales aeneran incertidwlbrtt8, aprehensiones 

1 la resistencia al e-lo. Loe nuevoe c-1n de infor

uci6n ..., 1eneral•nte d99arrolla- en el ei•- de 

pl..,e11ei6n utrat61ic• 1 •tM nuevu corrientes de in

roruci6n trMn nuevoe -loe de - de decisiones, -

émt~ nuevoe .,.loe inco.,..,..... c-ioe ., el poder de 

l• relaciOIMl8 ., ••to provoca mprahenaión entre 1011 ae

rentee. Un •i•- de pl.,e11ei6n fo.-! coordinado, puede 

-i6n cantlucir a lo• -iniatrador. 1 al personal de 



todos loa niveles de la organizaci6n duntro de un con

tacto aáa in11ediato con la al ta aerencia • 

Loa administradores del nivel intermedio puccbl encontrar 

a sus subordinados, implicados en contactos in tiraos con 

otros administradores, en una forma no practicada antes. 

llloe pueden creer que esto afectarla en su autoridad -

por enciaa de ellos. 

8) La planeaci6n estratégica altera las relaciones inter

personales, de trabajo, las cuales también generan: ins! 

auridad, incertidumbres 1 aprehensiones y dudas. La in

tro~ucci6n de un nuevo sistema de plancación dentro de 

WU1 organización o un cubio substancial en un antiauo 

aiat9118. adllinistrati vo causaría la ruptura de viejos -

aru¡>OB y la creación de otros nuevos. Por lo que las -

relaciones individuales en loa grupos, por lo conslguie!! 

te cambiarían. Produciéndm.e as! nuevos encuentros 

entre los individuos, ocasionando nuevos desafíos para 

loe valores individuales¡ necee idades de enfrentarse a 

nuevoe hechos o ideas y las necesidades para influir con 

nuevu personalidades. 

SUB percepcionn de la realidad, prioridades, metas y 

rel11eion.. or1.,.izacionalea -i6n ae ver{.,. alter..._ 
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"I estos ~ioa pueden crear una incertidumbre conside

rable 1 RO H 8110 que le auate a la gente• 

In resumen, la planeaci6n cllllbia WlA serie ele coa• en 

laa organizaciones que aUl9enta toda clase de duda.a, -

equivocaciones, frustraciones e insel\U'idadnl 1 que ae 

si.man a las barreras de la no planeaci6n eatratéaica en 

la oraanización. Pero hay que t..... en c.-ta - con 

la planeaci6n eatratéaica lu peraon118 tendri• nuevu 

visiones del futuro y de au -1 en ell ... 

C) La planeación estrat6gica da lucar a nuew- aolicitudea 

de adllinistradores ce>11petentee 1 y pueden encontrar diCi

cul tad para encontrar loe. 

!l oriaen principal de reabtencia a la plane..::i6n a.tr! 

téaica surge de solicitar nuevM fol'llU de p.....,., del 

sur¡i•iento de nuevoa conceptoa, del encuentro de nuevoa 

desaflos y la necesidad de inventar nuev• ro~ pu-a 

h8cer las cot1ae, enfatizando -.ue en la pl.,..K:i6n •tra

tiaica, loa act.inlstrador• debMI adoptar ....,- di!""!! 

tea pW1toa de viata. Allí al .,,_ daba c-iar da lu 

Hpeciticacionea diariu 'I cotidi- a la parc-i6n 

de lu tendenciu 'I -..1 .. f'uturoa. Loa -nia-rea 

deben pensar a6a all6 de loa li•i- da - ""9- da -
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autoridad in11ediata, a otras áreas o partes de la tt11Pr! 

sa y de la f!11Presa en su totalidad. 

D) La planeación estrate'gtca introduce nuevoa riesgos y 

tent0res o aprehensiones de fracaso dentro de laa viven

cias de loa administradores, a las cuales el loa ae 

resisten. La planeaci6n estratégica involucra Juaar con 

el posible error y los administradores conocen que otros 

adJlinistradorcs han sido fuertemente penalizados, inclu

yendo pérdidas de trabajo, al haber hecho elecciones es

tratégicas erróneas.Por lo que los administradores pre

fieren eludir a la planeación estratégica siendo así -

menos riesgoso para ellos y aáa porque en nueetra socie

dad el fracauo está asociado con la inca.petencie Ahora 

cuando uno debe planear el proble•a llega a tener que 

eludir o evitar el error, o si ya existe el error es -

como atribuirlo a algo o a alguien¡ pero la .anera lláa 

fácil de evitar es to, no es el abstenerse a estar i11Pli

cado en la planeación estraté1ica. 

!) El típico adllinistrador operativo está al-te c-

cickl pra la eoluci6n de probleaaa c011W1es ¡ y •• resiste 

al rieago de la tarea de la planeación eatrat61ica, 1• 

que loa reaul tadoa deberin penunecer incierta. por al

¡unos allos 1 estos adainistraclores no 101-ta HtM 
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ali-ente capacitados en tratar con probleaas a corto 

plazo o sea los probleMB opera ti vos diarios sino t.

bi6n en obtener buenos resul tadoa. 

F) La planeaci6n estratégica puede provocar conflictos en 

las oraanizaciones, tales coeo, aquellos entre las di

visiones y jefaturas y entre las divisiones. 

Hay •uchos puntos potenciales de conflicto en la típica 

mediana y 1rande empresa, causados por conflictos de 

poder; el siste.a de planeaci6n estratégica puede algu

nas veces a.pliar esos conflictos, debido a los cambios 

de ~ '1 estructura oraanizacional que pueden originarse en 

un llOllento dado al implantarse este sistema. 

G) La 1ente se siente mleata y con incertidumbre, aunque 

si bien la planeaci6n está hecha para reducir la incert!_ 

ctw.bre, pero puede bmbién il.crementarla. La gente no -

siente COIK>dldad, donde hay una gran incertidu•bre y ae 

resistiri a 1m procedi•ientos que parecen incrementarla. 

In la planeaci6n estratégica, la gente hace frente a to

cia clase de incertidt.lltbres: acerca de COllO será hecha la 

planeaci6n estratéaica, de ca.o sus metas pueden ser re

lacionadas con las •tas organizacionales y de cótlo ae 

olltendr6n 6aito. con el n .. vo sist-. 



3.5 EL C-IO: FACTOR IllPORTANTE EN LA PLAHEACIOll 

ESTRATEGICA, 

111 

Un importante desafio para el gerente. en los años ochentas es

triba en prepararse adecuadamente para W1 cambio en el futuro, 11ediante -

WlB transición ordenada y bien planeada sin excesiva turbulencia e incer

tidumbre. La tendencia en el hombre a polarizar posiciones, crea un reaK>

lino interno, cuando el hombre y la sociedad se hayan en plena transición 

de lo antiguo a lo nuevo. La grieta entre la aparente eetabilidad y la ne

cesidad de flexibilidad, es aás que W1 simple conflicto entre las acti tu

dos y filosofiau administrativas. Bajo estas condiciones de cambio turbu

lento, el resultado puede significar la auerte o la supervivencia de la º!:. 

ganización. 

La resistencia al ca.bio es algo que debe superarse. Para aque

llos a quienes se impone el cambio, la resistencia es un ele11ento defonsi

vo natural. En una u otra ocasión cada uno de nosotros desenq>efta ambos pa

pelee de quien hace el cubio y de quien se im¡...one al cambio. 

Todo el •undo habla de resistencia al cnmblo, pero pocos hacen 

algo al respecto. Loa tradicionalistas dicen que proviene del miedo a lo 

desconocido 1 porque el cubio se refiere al futuro y éste nunca se conoce 

anticipad-nte. 

11 participar en l• producci6n del c-io ea una de lu baaea 
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del úito, y la pvticipaci6n ""tiva p- eliainar ai....- de lo• -re•. 
11 .._.ido de la aerencia ntilltllari la participaci6n en toda BU -li

tud, 

Vencer la resistencia depentle de eli•inar el te.or a lo descon!! 

cldo, lo cual depende de la participación, del apoyo de la ¡erencia, lo -

cual no basta para hacer el trabajo. So necesita una eatrateaia para con

vencer respecto del c..-bio, ya que la idea del callbio debe vendene¡ y -

debe proceder de quien propone el c-io. 

La priMra fase de convencer acerca del c811bio inclu1e la reco

pilaci6n y el eniliaia de datos, y el desarrollo de una propo•ici6n eepe

cífica. El arte ele recopilar datoa i~ saber dónde buscar l• info,...

ci6n y c&.o fonwular laa preiWJ:tM que revelarin lo que ae quierr saber. 

Una ves reunidos los datos i11p<>rtante11, ae inicia el análisis. 

La interpretaci6n y el análisis de datos, el desarrollo de una propoaici6n 

radican en loe habilidades de todos loa implicados en el eetudio. 

La mejor estrategia, es desarrollar varias solucionea altern11-

tivae, indicando las ventajas y desventajas ele cada una. !atM alternati

vaa pueden utilizara• para el d•a-eilo de un papel y vencer •ticipadll

•nte un cubio conveniettte. 
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Lo illpOrt.nte •• d-..rollar una variedad de ideas de cMbio, 

poro sin ar .......... a ninaune de ellas. 

Para loarar .., c-io denáo de cualquier orpniuci6n, resulta 

i11partante deurrollar dentro de loa r._.i.lee de la ai-, ..,. habili

dad lo auf'icient-nte c- de detectar el •vence del c-.io, aat ct»O -

el diaemi•iento de loe probl- y ... -iblee altemativ ... A eato se 

le conoce c.-o sensibilidad. 

Pera efectoe de la •-ibilidad en la ora.,iuci6n, éste ae -

puede preeentar •dienta l• preaencia de varioe •entee: 

1) ..... tee ea'*-· 

can.tate ... - loe partici-- prov.nientee ~. ora•

niucionn dlferentee ae ...,._ sobre loe principioe 

1 no.- que rtaen dicha or.-ituci6n, 1 .....,. -reea

lir loe principalee eM'Ol'ft .,_ti_ 1 - OCMi-IÍn 

la viai6n para P"'Piciar la ..,luci6n al c_..io. 

2) Asentee •tatos. 

I• aquél en el qua partici.,...t.a de .., •i- or.-itaao, 

a1M1que sin pertenarcer al •i- - de trabajo inClu

,.n en HMlibilizar el c-io del -tente 1 el mdio -

ideol6aico. 
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3) Apnte• Internos. 

la en el - aua participantee aon del aiBllO grupo de -

trabajo y se usan para c-iar loe principios y las -

nonaas de loa grupos • 

Todos los adllinistradoree deben esforzarse por encontrar todas 

sus principales responsabiL.dades conceptuales, en el desarrollo de un si! 

tema de planeaci6n efectivo, 1 deben asegurarse de que sus funciones op! 

racionales reflejen plen&Mnte las necesidades de la aente que llevari a 

cabo la planeaci6n. El siete.a debería ser diseñado sólo después de una 

uiplia discusión con la ¡ente y de que ésta acepte el c_.,io • El pri•cr 

siste•a probableMnte, debiera no ser tan complejo o deinasiado utbicioso 

porque todo callbio trae conaecuencias, COllO ya he Mncionado anteriormen

te y el cliaa en la empresa debe ser diaeftado para ser agradable a la pl! 

neaci6n y a los gerentes que estarin involucrados en el proceso. El sis

tema de planeaci6n estratégica debe ser introducido dentro de una organi

zación, sólo después ~e una diacusi6n considerable entre la ¡ente acerca 

de quén esd para hacerlo, qué, dónde, cuándo y c&.o. 

Por lo que ea illpOrtante que loe gerentes de las divisiones -

consideren el c..t>io, debido a que ea un factor ltUJ i111POrtante que se u

nifiesta en la plmeaci6n estraté¡ica; existiendo al¡unoa puntos iiapor~ 

te• que •nciono a continuación para que el cambio sea Ma aceptable en 

la oramnizaci6n. 



92 

ll c-io H ús aceptable cuando H C011Prende que -

cuando no. 

11 cambio et1 Ma aceptable cuando no ee hacer aaenazaa 

que cuando ae hacen. 

11 c-io ea '"'8 aceptable cuando aquellos afectado• -

han ayud8do a crearlo, que cuando ha aido i111>uesto ex

terraMente. 

11 c.t>lo ea úa aceptable cuando resulta de una apli

caci6n de principios i91Personales establecidos previa

Mnte, que cuando son dictados por una orden personal. 

11 CMbio ea Ma aceptado cuando es, ina\J8\lrado después 

de que Wl caablo previo ha sido asiailado, que cuando 

ea inaucurado durante la confUsi6n de otros c-bios u

roree. 

11 c-io ea .., aceptable si ha sido planeado, a que 

si H e-ri•ntal. 

11 c-io ea ... aceptable a le gente que participa en 

loe beneficios del ca11bio, que aquelloe quienes no lo 

...., .... 
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11 e-lo •• • ecept:mle en la pnte nueva de un tra

bajo que en la 1ente con antJ.auo trabajo. 

11 e-lo ea '"'8 aceptable al la orpnlsaci6n ha sido 

mtrenada para planear por el •Joruiento o funciona

aiento ele la •is11a,que ai la oraanir.aci6n nti acoaba

brada a procediaientoe eeUticoe. 

Las pe,..onaa no deben eatarae pre¡¡untando coec hacer al¡¡o que 

no pueden o no saben hacer. Un siste98 de planeación estratiaica requiere 

de que laa peraonaa piensen en nuevas fof'988 de reali•ar coau diferentes. 

Adellia el sistema de planeación et.. tratégica general.ente i11plica la tOlla 

de decisiones en ¡¡rupos. Aunque tiene ventajea porque haJ • punto• de 

vista, que pueden ser expre•acloa 1 analizadOll, Mí c09> desventajas ya -

que pueden influir en las r.9ciaione11, los interne• y conveniencias perso

nales. 

Lo ldeal es que tanto loe objetivoe lnlclaln coec lu e•tra

te1lu aean fruto de un dlaanóatlco culdadoao de cueetl<JIM9 tales coec 

loa probl- antra peramlM 1 ......,.. 

la '"'8,el desarrollo de 1-orpnizacl..,.. 1..,lica un e•f'Uarzo 

total, 19 que ea un proceso de e-loa; ori1i- por la for9Ulacl6n de 

loa planea; no n un proar- da índole t~ral; al.no Cl'l9 •• destina a 

desarrollar los recursos lntemo11 del or1an1- para los e-loa del lllllro. 



Ita tarea lldllinistrativa de estos tietlpOa consiste en hacer rre~ 

te a los cubios; la direccl6n es el organismo a través del cual penetran 

todas las J10dificacionea en la et1presa. 



3.6 LA Dlll!CCIOll Y lA ORGAllIZACIOll; PARTIS CLAVE IW LA 

PLAllEACIOll ISTRATEGICA. 

Todos los ejecutivos, utilhan laa pal•bru Htr•t.1i• 'I pl•

naaci6n, al hablar de laa partea llÚ i11POrtmntn ele au t8rea. 

Evidente.ente que el director aeneral le preoc..-r• la eatrate-

1i• 1 la planeaci6n porque h planeaci6n eatrat61ic• consti t..,e la -

cia •isma de su trabajo: ahora de aerente aeneral divlaional H concibe -

ca.o el director general de .JU propia eJlll)resa, con reaponaabillclad de la 

planeaci6n estratégica que ae requiere para aantener rt.rm 1 creci•te a 

au divisi6n 1 u( constitu1• l• cl•ve del Aaito. 

Las tareu de la dlrecci6n dif"ienm r ... -..tal-te de lu -

otras tareas de ~· adlliniatrativoa. Estas tareas son hechas en forma 

diferente, .ra que a veces interviene la personalidad 1 te1111e~nto de laa 

personas que ocupm dichos pues toa. 

Por lo que eaiste la necesidad de proveer a la dirección ele in

forniaci6n sobre las necesidades para las tareas eapecíficas, cada unidad 

administrativa diferente a la direcci6n es diseftada para una tarea espe

cifica. Y la única excepción es la dirección , porque no tiene una •ola 

tarea sino mu.chas. 



11 ideal de la direcci6n ea el que las cosas que se hagan sean 

correcta& 1 adecuadas para au e11presa 1 r debiendo por encbaa de todo ae

auir las eatrmtealu de l• -reaa. 

Una responsabilidad importante de l• dirección tanto en l• pe

qu·~i\a como en l• eodiana 1 grande eepreaa, es planear la or¡anizaci6n -

para la planeaci6n de la -reH. 

Ad-.ía el -l del director es diferente en la pequefla F &r"!! 

de empresa~ las diferencias en la planeaci6n estratégica entre WIO y otro 

ta.afta de oraanizac16n puede encontrarse en la llWlera en que las 11etas son 

estülecidaa, c.-unicadu 1 realiudu; en C090 ea i¡preciado el odio •

biente F utiliHdo en la pl-•ción eatrat611lca; así COOK> en la elabora

ción 1 to.a de decisiones, en COIM> loa adlllinistradorea, subordinados y el 

personal en aeneral, están relacionadoe con la dirección. 

In laa pequeltas et1presas el aiste•a de planeaci6n estrat6aica 

puede ser IK.ICho 1149 sh1ple 1 porque hay poco personal involucrado y las 

operaciones son Mnoa Cotipleju que en las grandes organizaciones. En -

las grandes 9t1Presas la disponibUidad del personal hace posible que el 

director dedique Ña eu tieMpO a cuestiones estratégicas¡ siendo lo con

trario en las pequellas 9'11Presas ya que loa directores tienen taás funciones 

por contar e m •nos personal por lo que ae ven ús presionados para tra

tar con problMNUJ cOllUllea y corrientes, que dedican poco tiempo a pensa 

ea tra téaic•ente. 
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In conclusión el director o ejecutivo es responaable de asegu

rarse de que exista una organización adecuada, para que la planeaci6n sea 

cre-1&, y de que su fW'lci6n sea clara 7 comprensible, as1 C090 de que 

opere efectiva, eficientelM!nte; y ya sea la organización vande o pequefta 

lucrativa o no lucrativa deber6 estar profund-nte involucrada y partici

pará en la planeaci6n dando su ntayor esfuerzo¡ pero sobre todo deberi 

ver que todos los integrantes de la organización reconozcan que la pla

neaci6n estratégica significa cambio. 
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3. 7 PROCSSO OS Pl.Al&\CIOll ISTllAT!!GICA 

CO.O 1a he aancionado anteriol'Mllte la pbneaci6n eatrat61ica 

desarrolla loa conceptos, ideas 1 planee p.,.• 1..,-.,. el bito de loa ob

jetivoe a trav6• de la Htrate1ia, siendo la pl-i6n eatrat61ica par

ta del procemo total de la pl.,,.aci6n. Y loa -- - • ..,...... a contin"! 

ci6n son de ..,. u otra -r• alt..-cado9 en el proceao de la pl.,,.aci6n 

eatr8t6&ica. 

1) latablecar lBB aatu; - ea el decidir -re el CUlllJli

•iento de loe objetivos 1en....iea y eapeclCicoe y la ele

boraci6n de l" pl- para llevar a c- la eetrate

aia. 

1) .,._....,llar la filoaofle de la -reea; o aea aa el ea

tableci•iento de loe valoree, acti tudee y creencias no 

escritas y que se deben de to.ar en cuon ta de acuerdo 

a la rorma en que se hacen las cosas en relaci6n a la 

.u-. 

3) latablacer l• poUtic•; - ••el decidir...,.. loa 

planee de accl6n para el c1111pli•iento de - l• ""ti

vidade• principalea ele la _,...., llevando a c- la 

•trata1i• de acuardo cM le fil090fla da la .u-. 



4) P1- la nt"8Ctura ele la orpniuci6n,que .. el dea11-

roll_. .... ntructura oraW1iaacional. donde se aprovechen 

l.,. ....,...._ - a,yuden al peraonal a trllbeJar con 1111 -

prop6eito c..:ín an el CIJllPli•iento de laa Ktividadea de 

la -reaa. 

5) lata!Jleclll' procediaientea, que ea el deterwinar 1 fo1-

liur por Mcri to ccm> Hrin llevadu a cH<> lu princi

paln acthi.._ de la -reaa. 

11) Ketablecer ea'*>daree o aea es el establecer ...,didaa de 

c...,Uaiento para loa objetivoa que perai¡¡ue la opresa 

J i.....,. Mi la realiaK16n ntta.. de ....,.. objetivo•. 

7) latabl-r .....,..._ 1 plenas , que H el desarrollar 

Pl"'F- r fl- que rijan lH act1Vidades y de 

recuraoa, loe cuales, cuando son llevados a cabo de acue!: 

do con l• eatrate11ia eetablectda, pol!tic1111 procedi11ie!! 

to. J •~1 -itarlrt al pereonal para losrar 

1• -- ,..-tloul.,...¡ proporcionillclolea detoa 1 otros 

- lff .,....... a a ... tener11e alerta a lea Cuerau lnter-

- r ••t.m. 1 -1 lidades de la ftlprna. 
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3.8 IllPORTAHCIA DE LA PLAHEACIOll ESTRATEGICA 

Kl ripido creci•iento de las empresas, ha causado que •uchas 

de ellas han dado gran prioridad o tienen algún tipo de planeaci6n estra

tégica o rlancaci6n a largo plazo; la cual guía a los altos niveles admi

nistrativos. a pensar acerca del futuro. 

Existiendo varias razones del porque la planeación estratégi

ca se considera importante: 

La planeaci6n estratégica obliga a toe adRlinistrudores 

a preguntar y a contestar cuestiones que son de gran i! 

pr-tancia para la empresa. Son cuestiones clave en una 

forma ordenada, can una escala de prioridad , y estas 

cuestiones son: 

¿ CUél es la l {nea básica del negocio o negocios ? 

¿ Cuáles son los principell.J propóaitos de la empreaa? 

¿ Cuáles son loe objetivos a corto y a largo plazo ? 

¿ Qué productos son obsoletos ? ¿ Cuáles son y dónde -

están los mercados ? ¿ Qué pareen taje de mercado se 

desea obtfmer ? ¿ Cuáles son o qué oportunidades y ame

nazas existen en los próximos a1'os ? ¿ Y como serían -

respcctivumcnte explotados o eliminados ?. Tales cues

tiones especialmente en las grandes empresas, se hacen 
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cada vez '"'8 dificilea ele contestar 1 a la vea exipn 

respuestas para la ta.a ele decisiones. 

La planeaci6n estratégica ee necesaria para llevar a 

cabo otru funciones adliini• trati v• i11ipOrtantea COllO 

la coordinaci6n. de warioa ele11ento. de la ...,reaa, la 

uesoría, la direcci6n J la innovación. 

La planeaci6n eatratéaica oriaina una or&Miuci6n, -

. una estructura ele trabajo, de loa objetivoa, politic• 

1 estrateaiaa 1 ca.> rasul tado oriaina ..,. -e para la 

l:oooa de deciaionea. 

La planeaci6n estl'atéaica va a nitar laa deciaic tas -

fortuitas o sea lu que ae r81lliaan ain pensar. 

La planeaci6n estratéaica af\lda • entrenar a loe -

nistradores conK> tales; aJUdando a la vea a conatruir 

una capacidad adnlinistrativa ' un apoyo al peraanal de 

la~. facilitando abi ..,. respueata rjpida J 

apropiada a los nuevos eventos; t.llllbiin va a a7UC1ar a 

la dirección a tratar J c09trolar loe c-ioa, loa cue

les son importantes para aseprar el crecind.mtl> y de11a

l'l'ollo de la -l'Oaa. 
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In concluat6n la planeaci6n eatratéatca introclllce ., - orp

ntaact6n el estableciaicnto de las l'Uerzaa 1 herr•lentaa para la -

de decisiones; dando la oportunidad de que el pel'90nal de la or11antuci6n 

contribuya con au talento 1 conoci•i•ntoa en el proceao de la ~ • d9-

ci11ionea, 1 de eata roru ae di en la or11ani•aci6n .., aentido de partici

pKi6n 1 satiafacci6n, que de otra fo,..., no aeria C6cil lavarlo. 
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"•A•UAL DI PLAltlACIOI ISTRATIGICA 

DI DIVISIOI IQUIPO 

D 1 • O L D 1 O , S, A. " 

1 oainrvos 

IV DISCllil'Clllm DI PUIST06 

V FOlllATOS DI CADA QllllllCIA 



l<M 

I ~ 

• Conoce.- que ea la Planeaci6n Eatrat6aica y lo que iata 

pueda representar para 11 Diviai6n Kquipo de lloldeo,S.A." 

• Conocer cual es la organización ( funciones y requeri

•ientos ) del Depar-nto de Pl-aci6n Eatrmt6aica. 

• Conoce.- loa objetivoe y laa funciones de cada aerencia. 

• Conocer los foraatoa con que se llevara a cabo la pla

neaci6n estratégica en " Divi•i6n !quipo dm lloldeo, 

S.A. "• 
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II AllftCIDENTIS 

Actualmente •uchaa empresas han tenido que reaccionar a .edida 

que ae introducen nuevos métodos de competencia, pero en sí la empresa -

tiende a l..Odificarse como puede, a 11onudo do una foras accidental en un 

esfuerzo por adaptarse a los cambios que dcbiéron haberse previsto y que 

no se supieron proveer. 

En la mayoría de las e19presas la Planeaci6n se hace junto 6 in-

11edlatamente antes de la acci6n, lo que ocasiona que se presenten muchos 

cambios por el poco tientpo que existe para considerar las diferentes al

ternativas. Es cuando loa trabajadores de un ra.o determinado son des

plazados repentinUK lte por nuevas técnicas y ea cuando la eMpresa se pr! 

gunta: ¿ En el 11es pasado parecia que todo raarchaba bien, entonces que -

pasó ? Ahora la e91Preaa siente la necesidad de actuar, por lo que se in

troducen medidas precipitadas y el resultado es W\a organizaci6n de rea.!: 

c16n oriainada por una respuesta improvisada a las presiones y factores 

externos. 

Hoy en dia una empreaa no debe ser guiada sólo por " reacción u 

contra influencia extenlall ¡ debido a varias razones que a continuación 

.anciano: 

Ho1 '"'8 que nunca, la r6piclez de loa cambios tecnol6aicos, la 

presi6n de la direcci6n 1 la competencia en el 1tercado, pueden presentar 
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CUHticmea uraen- 'I • vecn - ............ en N1laci6n • retiro9 'I a .,__ 

bi .. dal pe,_..¡, 

In cuanto a los productos, en .. te tielllPO caen en de8U90 mucho 

'"'8 r6pido que antes, siendo la vida •cli• da un m•vo producto da unoa 

cinco ai\011, COllO por eje11plo: loa 9t1Paquee, lm env-, etc. 

L09 ¡erentes deben reconocer que l011 probl- de relaclonni 

humana11 van au1 relacionadaoa con lo• cambioa tecnol6t¡ic011; por otra par

te la empresa que se adapta ripid!llllflnte a l .. c-i .. , H enfrentar6 con 

el problet1a ele educar a &WI eapleado9 y direct1v08, .. 1 com> de euperar 

•u resistencia al •i..a, perfectallente natural a nuevom edel•tm que Pll! 

dan afectar oua -leos, De aquí que la -rea• que •• -re ., iniciar 

'I preveer loo c-i.,., puede perder a su •jor pe.._¡ cliractivc J lu 

oportuni-. - la orraca el aercado, 

Lu ...,,... .. hoy en día no pueden ••auir conti- en su •ue!: 

te¡ loo directiv,. deben saber lo - hacen, deben da llevar el control 

clll •• e11pr.,..., u{ CC9> COl19iderar lu tBdn:im económicm, pollticu 

'I aocialn - puedan afectarla a travéa ele .,,. alloa. In utu c..,.iclar! 

ciones ae i•11lica la fijaci6n de los objetivDtl clefinidom, ,a - .. -i! 

za a ver que la eapresaa ya no se pueden conformar con preveer peri6doa 

li•itados de doe 6 seis MSe& 6 incluso ele un allo, '"'8 bi.,, tieMft que 

hacer cálculos razonados y a6lid_,nte run-ntadoa de lu condiciones 

de la M1Pre11a, productos, mercados, lu necesidades financiera J sua -



107 

demandas para loe pr6x1908 cinco o diez ai1os, por si en un futuro quie

ren expandirae e incluao sobrevivir en el Mbiente de COlllPetencia actual. 

Y todas 6staa afil"SlCionee, nos llevan a que nos inclinetmos por 

la Planeaci6n, tomando en cuenta los objetivos, o sea definir lo que se 

deaea obtener. 

Así como los resultados que se deben alcanzar; proaraaando loa 

pasos que se requieren para loarar dichos objetivos, haciendo que, las 

f\anciones de cada ¡erencia, departamentos de una or¡nnizaci6n coordinen 

11ua operaciones sobre la base de unos objetivos predeter.inadoa. 

De aquf. E .! deri n que cada aerente debe hacerse tales preaun-

¿ D6nde ... - ? 

¿ A d6nde que....,. ir ? 

¿ CU6ndo -r-- lleaar ? 

¿ Cu6ntoe recUl'909 tene100s ? 

¿ Qul.6n va • diriair ? 

¿ CUMto - invertir ? 

¿ Loa planem se ••'*' realizando conl"ol'lle a lo planeado ? 

¿ M ..,- de avanca H ha loarado ? 

¿ CUMdo 1 c611o tollar decisiones corrsctivas ¡as proponerlas ? 

¿ C6llo _...... ir ? 
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La Pt-i6n latNUaica de " Divi9i6n lquipo de .. lcleo, S.A." 

ae realizar6 a nivel or1ani&11eional; de aquí • deriva la neceaided de -

de establecer una filoaof{a de Dirección - jU8tifique 1 oriente •~ •xi! 

tencia; la filosof{a de Dirección proporciona el marco para que la 911presa 

opera en un alto grado de efectividad 1 uesure au s1419rvivencla¡ tmbi6n 

contribuye decidi-ta a 11ejorar el dea-"'> de todoa loe niYelea de la 

oraanizaci6n., para que de 6eta forma tener efectiviclml en lM 11ecionea 

estratéaicaa. y el único •dio aeauro -a - l• penonM de - loe 

niveles se involucren en forma efectiva en el ........., ele au tr-.bajo, ea 

dindolee un sentido de aiai6n, ..,. "°""....,.i6n de l• rel11ei- aút..a , 

u{ c.- un oentido que loe i..,ulae h11eia loe objativoe 1 walorea ...,...... 

les. Siendo -iMI MQ' 1-rtante h..:er - loe directi- M involucren 

en un exilllen detenido y prof1S1do de loe objetivoe y principioe bMicoe de 

la or1aniz11ei6n. Si- bMico para - en el nival de Dirección d6nde 

nace la 11eci6n eetratéaica, la cual oriaiM una flloeofla de Direcci6n, ae 

claaifiquen lu convicci..,.. que - aer e-. a todoa loa que -

decisionea que en un ..... to ciado afact.rían a la •-rvivencia J al dH! 

rrollo de la -reaa. 

De acuerdo a lo que he •nci-, M .. ti.,de por Pl-11ei6n 

!atratéaica • el procHO para dete.-inar loe objeti- J polític• de la 

organización, uí cOllO l• eatrateai• '""' -- pera la adqui1ici6n, 

uoo, o diapoeici6n de loe re<:...- c.., el objeto de ale.....,. dichoe obJ! 

tivoa. Dentro de Hte proceeo de Pl-ación letNUaica loe objetivoe in

cluyen aiaionH o propóeitoe , por ej-lo la úai6n bMice de ..,. -reae 
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puede ser incluida en el proceso de Pl-aci6n ltstraté1ica, 6 bien en las 

pr .. iaaa r....-ntales para planear. 

Siendo por todo esto importante que cada gerente de " Diviai6n 

Equipo de Moldeo, S.A. " tenga el conoci11iento de lo que se entiende por 

P1aneación EatraUgtca. 



111 ORGANIGRAllA GENERAL Di " DIVISIOll KQUIPO DE llOLDIO " 

-------------1~1 

W.Jllt: .. 
lJUSIW.t: 
RIA •. 

-.. 
lllll 
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IV DISCllIPCIOll DI PUISTOS 

Titulo del puesto: " Director General " 

Objetivo General: 

" Diriair , Coordinar 1 controlar la elmborKilin de los pla

nea • corto y a larao pluo de lu aerencias de la 81191~: uf CC9> tam

bién de los eatudiOll ., procesos que sirven C<*> -e para la r ... de Deo! 

aionea 1 para la Pl-IOCión de lM 10Ctiv1-. ", 

runcionet1: 

• Coordinar el trabajo de lu diferantea Gerenci• a 'u carao. 

• DifUndir entre todoe lot1 ai-ros de la o,._incilin la nec! 

cidad de Pl-ar. 

• Vlailar an ro.- perl6dica el c..,..liaiento de los objetiY09 

orauaiuciOllalea, loe pl_. 1 p.....,._ para as! Mel\ll'ar 

el lasro de loe ai_,., 

• ...._r altemativ• a .. auir a fin de aprovechar en foraa 

6ptiM 11111 oportunidades 6 ainiataar loe ri....,. en al corto 

y llll'llO plazo. 
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Tl tulo del puesto: • Gerente ele PlM1esci6n llstraU1ica " 

Ol>jetivo General: 

" llllborar, !1111>1-ntar, coordinar 1 sca.J.iur el -uel de 

Planesci6n lstrat611lca, •í C<*> anallUI' l• p,...iau para HlecciOftal' 

la Mjor alternativa, dete,...inar loe procediaientoa, '"6todoe 1 Ucmicu 

...,... el chlaarrollo e i111>l-tsci6n de dicho -uel • 

• Coordinar el deHM'Ollo del Procno de P1--=i6n de l• 

diferente• ........,1. chl la ...,,.... 

• ProporclOftal' loa el-toa de lnfo..-:i6n neceaarla - ., .... 

den • la fijación chl loa al>jethoe, poUtic• 1 pl- or1a

nizacional1111. 

• llllborar 1 deaarrollar lde•, conceptoa 1 pl- para l.....,. 

el é.dto de loa al>jetivoe ele l• prenci• de la ~· a 

través de la eatrate1ia. 
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• Deecubrir loe riesgos tanto intemoa ca.o extemoa que pue

dmn liai tar el desarrollo de la -reea y proponer eetrate

aiu preventivas con el objeto de ainiaizar dichos riea1os; 

ui co.J detectar l• oportunidades que se presenten en el 

medio aabiente, 

• Asesorar y co.Jrdinar las actividades de las gerencias. 

I 
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Titulo del punto " Gerente de lu Divisiones •••• lnvuea -

Vidrio¡ Cristaler(a-Criaas; l PlMticoe " 

Objetivo General: 

11 •antener un estricto control de loa estudios ele Ina;enieria, 

de Ventas, de distribución, oraanizaci6n 7 producci6n o fabricación 7 

de los planes estrat6aicos enc•inados al loaro de loa objetivoe oraani

aaclonal•• ". 

Funcionn: 

• Utilizar la. .. ..,,icioe del pel'80l181 ataff ( Gerenta de Pla

ne..,i6n ••traUaica ) • 

• Viallar - la. articuloe de cada aerencia tencan la calidad 

de ..,.,.,.., • la npecitic..,ionea. 

• ..,tener .., control efectivo de lae exiatanci•. 

• lec ... ndar ntudiom 7 •didaa para el l....., de loa objetivoe 

de au Diviai6n 7 al al_, de la -reaa. 
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Titulo del punto: 

Objetivo General: 

" Pl.,..ar, rc:mentar 1 coordinar l• ven.tu r l• ..._ coee!: 

cialee de lea divimionea de cada aerencie, Mi e_, lnveatiaar y enf'ocar 

la atenci6n en lu necesi-• del •re- y la c....,tencia para Mi •! 

aurar el prosreao de la -reaa ". 

o Jo.-.lar no.- de Y"fltM J de .,_.-cio. 

• Diatribuir l ... productm ., el •n:-. 

• p.._rcionar l ... •iauientM aervici ... : 

- latudioa de l ... •l"C-
- Publicidad 

- Raleci- con el Gol>lemc 

• Coordinar lM ventea can la producc16n. 
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Titulo dlll -to: • Jefe de -inietreci6n • 

C.Jetivo -el• 

" Planear, controlar 1 coordinar 1-. rec..-.. con .- c'*ltarl 

laa divisiones de cacl8 aerencia, ui e,,_ deaarrollar l• politic•, pro

FMU 1 procedi•ientoe que dicte la Direcci6n General .,.... hacer c...,lir 

l .. ot>Jeti v ... l• _.._ •• 

• Coordinar l• fiMNM, di•trilluci6n 1 .,.....tuci6n de ~ 

Qe....,i •• 
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fl tulo del -•to: " Jet' e de Pradllcci6n" 

OllJetiwo Qeneral: 

" Planear y coordinar las actividades de producci6n de c

gerencla o divis16n, para mantener y aprovechar eficazmente loa aedloe de 

producción para ser competi.:ivos en el •ercado y obtener utilidades ade

cuadas "• 

Punciones: 

• lstablecer lM poUticu • que se sujetan loe •étodoa 1 nor

- de f8bricec16n, 

• Reviaar la ejecución de la producci6n. 

• Planear '/ calcular c011tos de loa productos, 

• Proporcionar •eaor.iento 1 servicios en funciones coeo: 

- Cantl'ol de calid.d _,...__ 
-~ .... 
- Incenier{a 
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• llllntener un control general d9 lu ed•tenciu .. -terial•. 

• &,udar a coordinar ol..,JoMU1iento d9 la •toc1oe .. prod>10-

ci6n para loe productae. 



.. 
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T!tulo del puoato: • !_efe do Ingeniería • 

ObJeti vo GeneML\: 

" Planear, •upervlsnr J ejecutor lao opcracionea mecánicas, -

t6cpicaa f de disallo de cada dhisión, lmp!iclllldo el mantenimiento preve!! 

tivo J correctivo de la moquinaria y edificio • 

Puncimiee: 

• Dillello , dollarro1lo, implantación 1 construcci6n de equipo. 

• llaborar llétodo9 de lnaentería. 

• llaborar diseño de partea por computadora. 

• Vigilar el 11Mteniaiento, reparación r substltuci6n de 

•cflinarla . 



V FORIATOS 

D 1 

" D I V I S I O 1 1 9 U I P O D 1 1 O L D 1 o, S. A. " 

PLAllACIOI ISTIATIOICA 



" DIVISIOI lllUil'O .. -..O " 

PUISACIOI ISTllATIGIC6 1980-1-

LllmA .. PllOllllC!O: llllVASIS - YI.llUO 

I IMllClO .. ACCI09 
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La 11- de p"'*"'to que .. ta daticada al cli...,, .......... llo, 

r.-..1caci6n r mrcacleo de _i.,_ d9 .,1..., .,..... r..._ -•-

-· 
lI 11.11109 

i.. ltiai611 • •ta 11- • ....-,cto • •l .u.. r te··1.,.. 

ci611 ... -1po • m>ld9o para ,_ - •1 t• ...-ro, 
e--· r..._,..;ttco, •te, .._._ •1 "'- ...,...Ulca •1 

•re.., natural, pr'-'liai-tie r ., ....... tMillo ~ 

>n otroa ....,...,. •1 e<ati-tie -1..-. 



III lllllUSTRlA DIVISIOll IQUIPO DI .OLlllO l!llVASIS - VIDRIO 

CAllACTDISTICAS: 

• Bajo uraan 

• Intdtuliva an capital 

• Al ta tecnoloat. de lliquiJJU 

• Al ~te •-ible al ael'Vicio 

• Servicio inc0111Pleto, no control dal •rcedo 
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IV lllml'ITl!llCIA EllYMllS-YIDRIO 

SUYICIO CALIDAD PRECIO DIAGEM 

95 96 97 Jluy buena 

95 90 100 Llder 

D.I. DE•· 80 90 100 Regular 

95 98 96 ltuy buena 

• l•oalu: 100 Excelente , 00 RellJ.lar , 70 malo 



V FUERZAS , D&BILlllADIS, Ol'ORTIJllllAlllll Y MmlAZAS 

llllVASSS - VIDRIO 

FUlllZAS: 

• lliaello .. iatido por ca11putadora 

• Tecnoloeia ele pr<>ducci6n 

DlllILillAPIS: 

• llaJa productividad de _,., clll obra 

• Suainiatroa no contiolble da •teria pri• 

• Optilll_, con 1N111pecto a la cali-

• !laja cali- dal tlerro 'I dlll p..-.Cto 

• Deaconociaiento da n....,.,. •t...·iale• 
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•Falta de definici6n de c-icllld inata1911" ..-1 ........... 

•acla 'I eficiencia. 
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Ol'OllTIMIDAIJIS: 

• IncreMnto del costo de envases dietintoa al vidrio 

• lnverel6n en latadoa Uni-

All!IUUS: 

• C-io de tecnolo¡ia en fonoado de vidrio 

• Dero¡11Ci6n del pen1iao previo de h1portaci6n, 



VI 
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PUGUln'AS PlllDAllEJITALES !MVASES - VIDRIO 

¿ C6ooa pott_,. Mjorar el abasto confiable de llllteria pri .. ? 

¿ ~ de- hacer para elevBl' la productividad de la uno 

de obra ? 

¿ C6ao ae puede capitalizar nuestro conocimíento de diaeño 

por ca11putadora ? 

¿ C6ooa eatablecer "" plui ele recursos huiH1n011 ? 

¿ CÓllO definir indices de calidad internacional '1 aarantiz9!: 

lOll al •reacio nacional ? 

¿ C&oo aprovechar la oportunidad de entrar al Mrcado de 

btadoa lhtidos ? 

¿ C&oo lovar un nivel de c011petividad para que no nos .recte 

• .,.ibl-te la it1POrtaci6n ? 

¿ Qt'6 aiatetoa ele producci6n noe aarantiza confiabilidad en 

el OutPut ? 

¿ C6llD pod- cDN1eauir un tiempo de respuesta a niveles del 

•rcado internacional ? 
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VII DIRICCIOll ESTRATIGICA lllVASIS - VIDllIO 

- hpanal6n lntemaclonal con •ia110a productos 11 nuevos •rcadoa -

DUIIICilm: 

• Penetrmcl6n al '""rcado internaclonal, •Jorando el abato 

confiable de •terla prl•, elevando la productivi- de la 

uno de obra r pr0110vienclo nueatroe conociaientoa da diaeflo 

por CCJllllU-ra. 
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vtll z.f'LICACIOM!S 8111/ASES - VIDRIO 

• Capital ventaJaa c011petitivaa derivadu de tecnolo~ia de 

di ..... 

•O.finir--~-,...., 

- .. Jonrp.....,_ 

- ~- cnpaci.., 

• .. jor ... la .,,._..,tiwidad da la ...., d9 allra. 

• .. Jorar el aervicio a loa niw•l• internaci-1••. 

• llllrtnir indicH de calidad internacional r ....-t1 .... 1oa 

al _,,...., -1-i. 



" DIVISION RQUIPO DI! llOLDRO" 

PLANl!ACIOll l!STRATIGICA l 980-1986 

LI•A m PRODUCTO: CRISTALERIAS - CRISAS 

llAllCO DE ACCION 
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La Une• de producto que esta enfocada hacia el disello, de

Hl'l'ollo fabricaci6n 1 Mrcadeo de divisi6n equipo de 110ldeo, 

para r~ articula. de •a•, cocina y decorativos hechos -

de vidrio. 

II -181111 

La •iai6n de eeta Unea de producto ee el diaeño 1 fabrica

ci6n de división equipo de moldeo para fonnar productos de 

•&a, decorativa., a1U1nbrado 1 refractarios, etc. 1 dentro del 

lrea aeotP"ifica 1181 •rcado natural pri110rdial111ente y en se

..- t61'9ino crecer en otros •ercados del Continente Alweric! 

no. 



III I .. OUSTllIA DIVISIItll IQ¡IIPO DI -..O 

CRISTALlllIAS - CRISM 

CAllACftllISTICAS: 

• S. tr8bllj• e6lo en lotH ~ 

• S. Vende ... producto c"""'leto 

......... alto 

O 1Jltenoli YO - Cllpi tal. 
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IV CRISTALIRIAS - CRISAS 

SERVICIO CALIDAD PRECIO IIAGH 

95 95 90 luy buena 

D.I. DI l. 90 95 100 

95 100 90 Líder 

• llacalaa: 100 lxcelente, llO RejjUlar, 70 lalo 
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V PUlllZAS, DEBILIDADES, OPORTUNIDAlllS Y MEllAZAS 

CRISTALIRIAS - CRISAS 

PUlllZAS: 

• Callficada _,., de obra 

• Tecnoloaía de producci6n 

DIBILIDADIS: 

• L09 tinpoa ele entrap del producto - llM laraoe. 

lat.doa Unidoa. 

• Bajo coato da ...., da oltra 

-.ZAS: 

• Collpetencia local di..,.raa 

• Deropci6n dal previo pe,..imo da illp0rtaci6n 
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PRIGUWfAS FIMIMENTALIS CRISTALERIAS - CRISAS 

¿ CÓllO a..en tar la productividad de aano de obra ? 

¿ c6oio pode11<>a aejorr la productividad del proceso de 11<>ldea 

de acero ? 

¿ C6mo increeentar lu ventas internacionales ? 

¿ C.S.O establecer WJ plan de recursos humanos ? 

¿ ~6 hacar para incret1entar nuestra capacidad ? 
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VII DIRECCION ESTRATEGICA CRISTo\LERIAS - CRISAS 

- •áximo esfuerzo en mercadeo internacional del producto -

DEFINICION: 

• Maximizaci6 .. del esfuerzo de mercadeo internacional, apo

yandolo con un incremento de la productividad de la mano 

de obra 1 optimizando la tecnología del proceso. 
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VIII IllPLICACIOllES CllISTALERIAS - CRIBAS 

• Elaborar un plan de recurso& hLlmllll08 

• Plan de mercadeo para incrementar el porcentaje de las 

ventas lntemacionale•. 

• •eJorar confiabilidad de .ateria priM 

• Incre11entar productividad de ~ de obra, 

• Inversiones para incrM1ento de capacidad. 

• lejorar la productividad del proceso de 80lclH de r~ero. 



" DIVISIOH !QUIPO DE llOLDEO " 

PLAllEACIOH ESTRATEGICA 1980-1986 

LINEA DE PRODUCl'O: PLASTICOS 

MARCO DE ACCIOH 
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Linea de producto que esta dedicada al diseño, desarrollo, 

fabrlcaci6n y mercadeo de equipos de ltOldeo para formar pl8! 

ticoa ter1tc>-fijos y termo-pláticas en todos los procesoa. 

La 11iai6n de esta linea de producto es el dise;,o y fabrica

ci6n para el for11ado de artículos de plA.ticos en las indus

trias de envases, tapas, el6ctrica, electrónica, juguetes, 

etc., dentro del área geográfica de •éxico en los procesos 

de soplo, ca11presi6n e inyección. 



lII IllllUSTRIA DMSIOll !QUIPO DE .OLDIO 

Pt.ASTICOS 

CIUIACTIRISTICAS: 

• Al ta tecnología de -quinados 

• Sensible al servicio 

• ...,o de obra callficaci6n llÚi-

• -.da eaa-- de calidtid 

• Alta precio 

• Requiere il\lenier(a y diaeflo 

• Producción por pieza o por lote• pequeftue 

• Caol!>etida por au~to 

......... ...,. alto 

• Requiere fluibilidtid 
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IV COllPETEllCIA P!.ASTICOS 

SERVICIO CALIDAD PRECIO lllAGEN 

DISEÑO Y llFRA. 
DE llOLDES D.F. 98 98 100 L!der 

TECNICA IllTL. 
DE ING., S.A. 95 96 95 Buena 

BREGAR llTY. 98 98 100 Buena 

O.E, DE 111. 90 98 100 No teneMB 

• ISCALAS• 100 Excelente, 80 Re¡ular, 70 llialo 
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V Flll!RZAS, DEBILIDADES, OPOl!TlllllDADES Y AllENAZAS. 

PLATICOS 

FlllRZAS: 

• Infraestructura tecnol6gtca de diviai6n equipo de llOldeo. 

DmlILlDAllES: 

• Falta de l'""llen 

• Falta conocimiento en la tecnoloala de uso 

• ....., de obra calificada 

• lngenier {a de di a ello 

OPORTUUDAl'JIS: 

• Craciaiento ck la industrial """tonal del pl6"tico 

• -..da nacioruü servida en au M1Dr parte ele i11Portacionea. 



• Importaci6n temporal de dlvisi6n equlpos de moldeo 

• Aranceles vigentes bajos ( lú'I y 20I } ( no requiere 

previo pcniiso ) 

• Tendencia a la autosuficiencia en la industria del 

plútico nacional. 
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PREGIJllTAS FUNDAllENTALIS PLASTICOS 

¿ C6mo diserlar esta lfcna de producto para que sea un r'egocio 

can al to creci•iento, rentabi Udad 1 liquide& ? 

¿ C6ooo hacer para elevar la productividad ? 

¿ C6ooo aprovechar el ..,rcado exploeivo de p1'ticoa en el 

.ercado nacional ? 
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VII DIRICCI09 lllTllATIGICA PLASTICOS 

- Intens1ficar nuestra participaci6n en el mercado naciona, -

OD'llICI09: 

• Teniendo en conaideraci6n de que IMxico cuenta con un •r

cadeo en potencia de procesadores de pliaticos que aún no 

ha siclo explotado, nosotros deb....,e abarcar dicho •reacio 

por -io de deaarrollo de tecnoloaía para hacerlos "'8 

atnctivo en senticlo productivo, MÍ COllO de inve•ti1aci6n 

p- -r .., concepto uyor aobre el proclllcto. 
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VIII IWLICACI<*IS 

• Dete ... inar .,..to, oportunidad y caracterizticas de las 

inversiones. 

• Conaepir recurso. hu.anos id6n.eoa. 

• Conocer l• tecnología da inyección, aolplo e inyección -

eoplo de la industria. 

• Plan de •rcadeo I0-86 

• Intaarar .., prodUcto que incorpore tecnoloaía 1 producti

"icliod •Jo,... ,.... el clienta, 
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C.....idero i11POrt.nte que hoy en día las e11¡>resu para au administra

ci6n deben adoptar o 1111>1-ntar t6cnicas o sistemas que lleven un Mjor 

control de su TOllA de Decisiones. en si la tarea administrativa de esta -

énoca consiste en hacer frente a los cambios internos y externos que a1"e5, 

tan a la organiaaci6n, así COllO el luchar a diario contra la C011Petencia 

para •antenerae • el •rcado. 

Por lo - la pl-aciiln eatratéaica pert1i te a los reapcnsables de 

la i11pl-ntaci6n de esta, identificar los factores de uyor aignificaci6n 

y que por lo •i8llO requieren de mayor control, previniendo las aituacio

nea ruturu. 

Lo ideal ea que tanto loa objetivo• oraanizacionalea collO las estra

tegias aean oriaen de un cuidadollo aniliaia, ya que todo lo quo intenta la 

planeaci6n eatrat6aica ea evitar desviaciones con respecto del futuro pl! 

neado por la or-1uci6n, .,...Sando a la alta diracci6n a tratar de -1-

nar aquellDll c_.,i.,. - - illPOrtantea para asegurar la ~ontinuidad y 

creci•iento de la mi-. 

Al realiur nta -1nario observe que la planeaci6n eatraté11ica -

l.9plica una iMOvaci6n adminiatrati va, así como la capacidad de crear alao 

nuevo, ~i.., - ea un procuo intelectual que requiere de una dete.rmi

MCi6n tot.1-ta conaci1111te de lDll CM1- a eeauir, ut c._ tener fun-
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d•antacionea, conoci•iontoa y estimaciones para la tOlla de decisiones. 

Is por esto que el aspecto teórico de la planeación eatrat6aica es 

fundaaental que se conozca a fondo, porque asi loa intearantea de l• ora! 

ni&aci6n van a conocer 1 a entender con úa claridad loa objetivoa, prop6-

altos, planes, estrategias y métodos, ya que es esencial que l• pereonu 

debM saber que es lo que se espera de el las, creando as{ un sentido de -

participación oraaniaacional. 

Dentro de la planeaci6n estrat6aica ea i111Portante tener en cuenta 

que la selección de laa diversas alternativas pueden ser para la -..resa 

ca.o un todo, así como para cada "'eparta.ento que lo requiera, 7a que no 

existe una Coraa 'llnica para llevar a cabo la planeaci6n eatrat61lca, aino 

que depende de laa característicu y condicionee de caca. ..., ..... ; C<*> 

se expuao en el caso practico de " Oiviai6n lquipo de moldeo 1 S.A. " 

donde las pregunta• fundMent•l• de cade diviai6n pare d9taNinar eu di

rección estratéglc• dependen de sus aarcoe ele acci6n, C°"'9tencia, •i•i6n, 

tuerza, debilidades, oportunict.de• ~ ..enaiz•, por lo tmto vm a variar 

••aún ••• eu. nece•iclade• 1 requeri•ientoa. 

Por lo que loe directivoe deben de tener el conoci•i•to clarc de 

lo que es la planeaci6n eatraté&ic• 7 le c-i- neceearia para analizar 

úa aspectos de aus actividades y operacionea, baa4ndoae .enoe en la in

tuici6n o en la euerte y apoyándose aú en loe pronóeticoe 7 análiaie, -
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para aal diaallar 'I desarrollar wi siat- efectivo 'I 8Proi>i..io para au 

or1aniaaci6n. 

Por lo que rec011iendo que las etnpresaa adopten a ae inclinen por la 

planeaci6n estratégica, porque planear es el conset¡uir los 11edios en donde 

1.idividuoa y grupos puedan manejar lo mejor posible los problemas que se 

presentan en este Medio COlllJlejo, dinállico y cambiante que estamos vi vle!! 

do . Estando conscientes de que todo 8llto me puede traer oportwüdades, 

pero t.allbUin riesaos ,y, un prop6ai to fundamental de la planeación estraté

gica es precisuente el •ini•izar loa riesgos y aprovechar las oportunida

des, para lleaar as! a una TOIM de Decisiones acertada para la organiza

ci6n; porque una decisión ea báaic•ente una resolución de seleccionar una 

deter11inada altenw.tiva. 
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• Al8lFt' H.I. ¡ mCLIRClt R.O. RAYES R.L. " IL PLAlrrlAllIUl'O 
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