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P R O L O G O

E l  p r e s e n t e  e s c r i t o  p r e t e n d e  s e r  u n a  m e m o r i a  b r e v e  y  s i m p l i f i c a d a  d e l  S e m i n a r i o  d e  P l a n e a c i ó n

E s t r a t é g i c a  o r g a n i z a d a  p o r  I N C O L D A ,  C e n t r o  d e  D e s a r r o l l o  d e l  V a l l e  d e l  C a u c a ,  C o l o m b i a ,  e n

m a y o  d e  1 9 7 9 .  L a  d i r e c c i ó n  e s t u v o  a  c a r g o  d e l  p r o f e s o r  A r n o l d o  H a x ,  P h . D . ,  a c t u a l m e n t e

v i n c u l a d o  a  M l T .  E l  d o c t o r  H a x  e s ,  a d i c i o n a l m e n t e  c o n s u l t o r  d e  i m p o r t a n t e s  e m p r e s a s  n o r t e a -

mei lcanaS y  europeas.

Por  e l  carác ter  mismo de l  a r t i cu lo ,  p rác t icamente  todo lo  aquí  expuesto  se  basa en  e l  mater ia l

escr i to  en t regado en  e l  Seminar io  y  en  e l  tema de las  char las  de l  doc tor  Hax .  Por  es ta  razón

n o  s e  c i t a  f u e n t e  b i b l i o g r á f i c a  d i s t i n t a  a l  S e m i n a r i o  m i s m o  a u n q u e  s e  i n c l u y e  a l  f i n a l  u n a  l i s t a

r e d u c i d a  d e  m a t e r i a l  ú t i l  m e n c i o n a d o  o o r  e l  c o n f e r e n c i s t a .

Con mi ras  a  fac i l i ta r  e l  p roceso de  pues ta  en  marcha de  la  P laneac ión  Es t ra tég ica ,  e l  au tor  hace

un es fuerzo  ad ic iona l  y  p resenta  un  método y  a lgunos  c r i te r ios  re fe ren tes  a l  d iseño de  Un ida-

d e s  E s t r a t é q i c a s  -  C a p r ' t u l o  l l l .

Se  espera ,  con  es te  a r t r tu lo ,  desper ta r  e l  in te rés  por  un  tema de suma impor tanc ia  y  que cada

dr 'a  que pasa t iene  un  mayor  campo de acc ión  en  pa íses  como USA y  e l  Japón.  Se sabe ya  que

en Co lombia  a l  menos dos  empresas  han tomado la  dec is ión  po l í t i ca  de  incorporar  la  P lanea-

c ión  Es t ra tég ica  a  sus  procesos  admin is t ra t i vos .

la  ac t i va  par t i c ipac ión  de  los  doc tores  Serg io

Payán Nav ia ,  func ionar ios  de  A l -Occ idente

será  agradec idoy  ten ido  en  cuenta  en  fu tu ras

Para  la  e laborac ión  de l  a r t  í cu lo  se  contó  con

Alber to  Ledesma Sandova l  y  Car los  A lber to

S . A . ,  q u i e n e s  t a m b i d n  c o n c u r r i e r o n  a l  S e m i n a r i o .

C u a l q u i e r  c o m e n t a r i o  s o b r e  e l  p r e s e n t e  a r t  í c u l o

e d i c i o n e s  d e l  m i s m o .

J O R G E  E N R I Q U E  B O T E R O  U R I B E
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C A P I T U L O  1

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

i . 1  C A R A C T E R I S T I C A S  D E  U N A  E M P R E S A  V I G O R O S A

Una empresa sa ludab le  y  v igorosa es ,  en  s in tes is ,  una empresa ren tab le  en  e l

m o m e n t o  a c t u a l  y  q u e  d a  s e g u r i d a d  d e  q u e  e n  e l  f u t u r o  l o  s e g u i r á  s i e n d o .  S e

s u p o n e ,  l ó g i c a m e n t e  q u e  e s t a  r e n t a b i l i d a d  p a r a  l o s  d u e ñ o s  d e l  c a p i t a l  s e  h a

l o g r a d o  s i n  h a b e r  p r e t e r m i t i d o  l a s  o b l i g a c i o n e s  d e  l a  e m p r e s a  p a r a  c o n  s u s

c l ien tes ,  sus  proveedores ,  sus  serv idores ,  la  comunidad y  e l  Es tado.  S i  la  empresa

no es  ren tab le  hay  que buscar  las  causas  que la  es tán  hac iendo déb i l  y  en ferma.

Una empresa v igorosa t iene  necesar iamente  que most ra r  un  c rec imien to  en  e l  vo lu -

men de sus  operac iones  y  de  su  penet rac ión  en  e l  mercado.

La  a l ta  d i recc ión  de  una empresa v igorosa,  o  en  v ía  de  ser lo ,  debe lóg icamente

preocuparse  por  adecuar la  y  do tar la  in te rnamente  en  la  me jor  fo rma pos ib le .

S inembargo,  todo cambio  en  la  empresa debe ser  e l  resu l tado de  un  permanente

o tear  a  su  en torno .  O sea que no  puede haber  una empresa ex i tosa  s ino  cuenta  con

un equ ipo  gerenc ia l  que garant ice  su  cont inu idad en  fo rma permanente .

I M P O R T A N C I A  D E  L A  P L A N E A C I O N

De las  re lac iones  Entorno-Empresa só lo  cabe una de  las  dos  a l te rna t ivas  s igu ien tes :

Pr imera :  La  empresa es  programada por  e l  med io ,  en  e l  sen t ido  de  que reacc iona o

a c t ú a  c o n  b a s e  e n  c a m b i o s  u  o p o r t u n i d a d e s  y a  o c u r r i d a s  e n  s u  e n t o r n o ; y  S e g u n d a :

La  empresa es  programada por  su  a l ta  d i recc ión ,  hac iendo las  adecuac iones  necesa-

r i a s  p a r a  l o s  c a m b i o s  p r e v i s i b l e s  e n  e l  f u t u r o  d e l  e n t o r n o .

En o t ras  pa labras ,  se  t raba ja  con e l  d ia  a  d ia  o  se  p lan i f i ca  en  fo rma re f lex iva  pre-

v iendo las  mejores  so luc iones  para  a f ron tar  los  acontec imien tos  fu tu ros .  En e l  p r i -

mer  caso es  muy probab le  que no  haya mucho aná l is is ,  por  la  u rgenc ia  dent ro  de

la  cua l  se  debe tomar  la  dec is ión .  Es ta  so la  s i tuac ión .  hace a l tamente  recomendab le

que ex is ta  P laneac ión  en  la  empresa -  Nótese que no  se  hab la  de  presupuestac ión

I . 2
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q u e  c o m o  s e  v e r á ,  e s  o t r a  c o s a  d i f e r e n t e .  S ó l o  a l  h a b e r  p o d i d o  r e f l e x i o n a r  c o n  p r o -

f u n d i d a d  s o b r e  e l  f u t u r o  d e  l a  e m p r e s a  s e  p u e d e n  t o m a r  d e c i s i o n e s  a d e c u a d a s ;  e n t r e

o t r a s  l a  d e  l o g r a r  u n  c r e c i m i e n t o  a r m ó n i c o  d e  s u s  o b j e t i v o s ,  c o n  s u s  r e c u r s o s  h u m a -

n o s  y  f  i s i c o s  y ' c o n  s u s  s i s t e m a s  y  p r o c e d i m i e n t o s .  T o d o  e l l o  c o n c e b i d o  c o n  l a  e m -

p r e s a  i n m e r s a  e n  s u  t o r n o .

M O D E L O S  D E  S I M O N  Y  A N T H O N Y

Es impor tan te  complementar  y  re f  o rzar  lo  expuesto  an ter io rmente  recordando los

m o d e l o s  c l á s i c o s  d e  S i m ó n  y  A n t h o n y .

1 .3 .1 E L  M O D E L O  D E  S I M O N

Todo proceso dec isor io  debe segu i r  t res  pasos  en  secuenc ia .  Pr imero :  La

e t a p a  d e  i n t e l i g e n c i a  e n  l a  c u a l  s e  d i a g n o s t i c a ,  e n c u e n t r a  y  d e f i n e  e l  p r o -

b lema.  Segundo:  e tapa de  d iseño en  la  cua l  se  generan a l te rna t ivas  de

s o l u c i ó n  p a r a  e l  p r o b l e m a ; p u e d e  s e r  q u e  p r o b l e m a s  a  l o s  c u a l e s  s e  l e s  b u s -

ca  so luc ión  pos ib lemente  no  fueron  de f in idos  en  la  me jor  fo rma y  hay  que

redef in i r los .  Tercero :  e tapa de  se lecc ión  en  la  cua l  se  escoge la  a l te rna t iva

más conven ien te .

E L  M O D E L O  D E  A N T H O N Y

Todo proceso de  P laneac ión  supone un  con jun to  de  t res  pasos  en  secuen-

c ia .  Pr imero :  p laneac ión  es t ra tég ica ,  es  dec i r ,  e l  p roceso de  f i ja r  ob je t i vos

y  as ignar  recursos .  Segundo:  cont ro l  gerenc ia l  o  sea,  e l  p roceso por  med io

de l  cua l  se  ob t ienen los  recursos  necesar ios  y  se  de f inen las  labores  que

aseguran e l  uso  e f i c ien te  y  e fec t ivo  de  los  mismos.  Tercero :  con t ro l  opera-

c iona l  o  en  o t ras  pa labras ,  e l  p roceso para  asegurar  que las  labores  se  desa-

r ro l len  e f  i c ien te  y  e fec t ivamente .

R e s u l t a  c l a r o  q u e  a  c u a l q u i e r a  d e  l a s  e t a p a s  d e l  m o d e l o  d e  A n t h o n y  s e  l e

p u e d e  a p l i c a r  e l  m o d e l o  d e  S i m ó n  y  d e  a l l í  r e s u l t a  l a  s í n t e s i s  S i m ó n - A n -

thony .  (Ver  f igura  No.  1 ) .  Es  impor tan te  hace no tar  que las  empresas

consumen la  mayor  par te  de  sus  es fuerzos  en  la  se lecc ión  de  cont ro les

operac iona les ,  es  dec i r ,  la  cas i l la  in fe r io r  derecha de  la  f igura ,  que en  o t ras

1 .3 .2
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pa labras ,  representa  e l  mane jo  de  todo lo  u rgente  que se  presenta  en  una

e m p  resa .

L a  g e r e n c i a  d e  u n a  e m p r e s a  d e b e  d e d i c a r ,  e n  r e a l i d a d  t i e m p o  a  t o d a s  y  c a -

d a  u n a  d e  l a s  n u e v e  c a s i l l a s .  U n o  d e  l o s  g r a n d e s  m é r i t o s  d e  l a  P l a n e a c i ó n

Est ra tég ica  es ,  p rec isamente ,  que ob l iga  a  la  gerenc ia  a  recor rer las  en  fo r -

ma S is temát ica ,  con t ra r res tando la  ley  de  menor  res is tenc ia  que ar ras t ra

a  l a  g e r e n c i a ,  u n  p o c o  r u t i n i z a d a ,  a  o c u p a r s e  b á s i c a m e n t e  d e  l o  u r g e n t e ;

d e s c u i d a n d o ,  e n t r e  o t r a s  c o s a s ,  l a  i d e n t i f  i c a c i ó n  d e l  p r o b l e m a .
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C A P I T U L O  I I

2 . E L  C O N C E P T O  D E  P L A N E A C I O N  E S T R A T E G  I C A

2 . I R A Z O N  D E  S E R  D E  L A  P L A N E A C I O N  E S T R A T E G  I C A *

C o n  l a  P .  E .  s e  t r a t a ,  e n  e s e n c i a ,  d e  d a r  a  l a  o r g a n i z a c i ó n  y  a  c a d a  u n o  d e  s u s

c o m p o n e n t e s ,  d i r e c t i v a s  d e  l a r g o  p l a z o .  D e s a r r o l l a r  u n a  l a b o r  g e r e n c i a l  d e n t r o  d e

u n  p e r m a n e n t e  d i á l o g o  e n t r e  l a  e m p r e s a  y  e l  m e d i o  a m b i e n t e ;  i d e n t i f i c a n d o ,  e n

a q u e l l a  f o r t a l e z a s  y  d e b i l i d a d e s  y ,  e n  é s t e ,  l a s  a m e n a z a s  y  l a s  o p o r t u n i d a d e s  p a r a  l a

em p  resa .

La  P.  E .  busca e l  logro  de  unos  ob je t i vos  -de  un  desar ro l lo  hac ia  e l  fu tu ro-apro-

vechando las  opor tun idades  que br inda e l  med io  y  esqu ivando o  reacc ionando con-

t ra  las  amenazas de l  mismo.  ldea lmente  puede dec i rse  que para  tener  éx i to  se  debe

gerenc ia r  apoyándose para  e l lo  en  los  puntos  fuer tes  de  la  empresa y  sup l iendo,  ex-

t i r p a n d o  o  m e j o r a n d o  a q u e l l a s  á r e a s ,  e s t i l o s  o  f u n c i o n e s  d é b i l e s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n .

Es  dec i r ,  que la  empresa debe desar ro l la r  in te rnamente  gran  pres teza  para  reacc io -

nar  an te  las  opor tun idades  y  amenazas,  ya  sea med ian te  un  adecuado grado de  f le -

x ib i l idad  para  adaptarse  a l  med io ,  o  ten iendo con é l  su f ic ien te  capac idad negoc ia -

dora ,  que le  permi ta  amor t iguar  los  e fec tos  negat ivos  que puedan resu l ta r .

Obsérvese que e l  concepto  an ter io r  es  común a  muchas fo rmas de  p laneac ión .  S in -

embargo,  la  P .  E .  p re tende d iseñar  y  de f in i r  un  con jun to  fac t ib le  de  a l te rna t ivas  de

acc ión  que en  la  p rác t ica  pueden i luminar  la  ges t ión  d i rec t i va .

Eventua lmente ,  como es fuerzo  ú l t imo,  es tá  la  se lecc ión  de  aque l  p lan  de  acc ión

que parezca e l  más ind icado para  a lcanzar  los  ob je t i vos  de  la  o rgan izac ión .

Téngase en  cuenta  que la  P .  E .  no  es  un  "med icamento"  que se  ap l i ca  a  una empre-

sa  durante  un  lapso espec í f i co  de  t iempo con e l  f  in  de  curar ,  cambiar  o  desar ro l la r

*  La  P laneac ión  Es t ra tég ica  se  des ignará  en  e l  res to  de l  a r t ícu lo ,  por  s imp l i f i cac ión ,  con  la  s ig la

P . E .
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un  aspec to  o  aspec tos  de  la  misma.  Es ,  por  e l  con t ra r io ,  un  proceso s in  té rmino  y

q u e ,  p o r  l o  t a n t o ,  a b a r c a  m á s  a l l á  d e l  c i c l o  t í p i c o  d e  p l a n e a c i ó n  a n u a l ; e n t r e  o t r a s

razones,  porque de  ser  necesar ia  una mod i f i cac ión  es t ruc tura l  de  la  empresa és ta

só lo  podr ia  darse  en  fo rma parc ia l  en  un  lapso tan  cor to .  La  P.E.  es  un  es t i lo  de

a d m i n i s t r a c i ó n  d e  l a  e m p r e s a ,  u n  m o d o  d e  v i d a  d e  l a  m i s m a  p o r  l o  c u a l  s u  a d o p -

c ión  debe en tenderse  como una dec is ión  de  carác ter  permanente .  La  P.E.  con l leva ,

por  lo  tan to ,  un  proceso de  t ipo  c ic l i co  en  e l  cua l  se  es tá  hac iendo permanente-

m e n t e  u n a  e v a l u a c i ó n  d e l  m i s m o  a f i n a n d o  l a s  e s t r a t e g i a s  y  l a s  t é c n i c a s .  E s ,  e n  r e s u -

m e n ,  u n  p r o c e s o  p e r m a n e n t e m e n t e  c o n t r o l a d o  y  e v a l u a d o .

L a  P . E .  c o n d u c e ,  p o r  s u  m i s m a  c o n c e p c i ó n ,  a  u n a  r a c i o n a l i z a c i ó n  e n  e l  u s o  d e l

t iempo por  par te  de l  persona l  d i rec t i vo  de  la  o rgan izac ión ,  logrando cont ra r res tar

la  tendenc ia  de  la  l inea  de  menor  res is tenc ia ,  la  cua l  d is t rae  la  admin is t rac ión  en  los

prob lemas urgentes ,  en  aque l los  re fe ren tes  a  la  superv is ión  operac iona l  -es  dec i r ,

en  la  toma de dec is iones  opera t ivas  de l  d ia  a  d r 'a -a  cos ta  de l  t iempo que debe de-

d icarse  a  la  ident i f i cac ión  de  los  p rob lemas re lac ionados con la  de f in ic ión  de  ob je t i -

vos  y  la  as ignac ión  de  recursos  que cons t i tuyen los  pasos  impor tan tes .  (Ver  f igura

N o .  1 ) .

2 . 2  C O M P O N E N T E S  E S T R U C T U R A L E S

Profund izando más en  e l  concepto  de  P.E.  es  necesar io  ident i f i car  los  componentes  es-

t ruc tu ra les  bás icos ,  a  saber :

1 .  L a  e s t r u c t u r a  i n t e r n a  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n .

2 .  E l  m e d i o  a m b i e n t e  o  e n t o r n o .

3 .  Las  Un idades Es t ra tég icas  de  Negoc io*  (E l  concepto  de  U.E.  será  exp l i cado más

a d e l a n t e ) .

Los  p i la res  bás icos  de  la  P .E.  son prec isamente  los  desar ro l lados  a  n ive l  de  las  U.E.  respe-

tando las  po l í t i cas  g loba les  de  la  empresa y  a jus tados  de  acuerdo a l  po tenc ia l  y  deb i l ida-

des  de  és ta  y  de  las  res t r i cc iones  impuestas  por  e l  en torno .

*  Se des iqnarán como U.E.  en  e l  res to  de l  escr i to .
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A cont inuac ión  se  de f inen los  t res  componentes  es t ruc tura les  bás icos  de  la  P .E.

( V e r  f  i g u r a  N o .  2 ) .

2.2 . r E S T R U C T U R A  I N T E R N A

E s  e l e m e n t a l  q u e  c u a l q u i e r  e s f u e r z o  d e  P . E .  r e q u i e r a  u n  c o n o c i m i e n t o

d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  p a r a  p o d e r  d e t e r m i n a r  l o s  p u n t o s  d é b i l e s  y  f u e r t e s

d e  l a  m i s m a .  L o s  p u n t o s  d é b i l e s  o  f u e r t e s  d e  l a  e m p r e s a ,  p u e d e n  e n  a l g u -

n o s  c a s o s ,  d e t e r m i n a r s e  e n  f o r m a  a b s o l u t a ,  e s p e c i a l m e n t e  l o s  p r i m e r o s .

S inembargo,  en  la  mayor l 'a  de  los  caSos es taS determinac iones  so lamente

c o n s t i t u y e n  m e d i d a s  r e l a t i v a s  a  " a l g o " .  E n  e s t e  c a s o  e s e  " a l g o "  e s ,  i n d i s -

cu t ib lemente ,  la  competenc ia ,  y  más espec i f i camente ,  e l  compet idor  más

impor tan te  de  la  indus t r ia  o  sec tor .  Por  lo  tan to ,  e l  aná l i s is  de  la  es t ruc tu ra

in te rna  de  la  empresa t iene  como ob je t i vo  f  undamenta l  e l  lograr ,  a  t ravés

de un  conoc imien to  a  fondo de  la  o rgan izac ión  de terminar  e l  g rado de

for ta leza  in te rna  ya  sea de  la  empresa o  de  la  U.E.

Aunque hay  muchas fo rmas para  mi ra r  in te rnamente  una empresa,  no  se

p u e d e  o m i t i r  e l  a n á l i s i s  d e :

a .  L A  G E N T E

Grado de  in tegrac ión  con la  empresa,  hab i l idades ,  conoc imien tos ,  ac '

t i tudes ,  neces idades y  capac idad de  cambio-

b .  L O S  O B J E T I V O S

Los expt íc i tos  y  los  imp l íc i tos ,  con f l i c tos  de  in te reses  y  po l i t i cas  v i -

ge ntes.

c .  L O S  S I S T E M A S  Y  P R O C E D I M I E N T O S

La es t ruc tura  je rárqu ica  de  la  o rgan izac ión ,  e l  es t i lo  gerenc ia l ,  las  co-

mun icac iones  fo rmales  e  in fo rmales ,  la  in te racc ión  en t re  g rupos  y  per -

sonas ,  los  p roced imien tos  de  las  d is t in tas  á reas  -Mer tadeo,  Produc-

c ión ,  Persona l  y  F inanzas-  y  f ina lmente  la  d imens ión  es t ra tég ica ,  es



E STRUCTURA
INTERNA

. L A  G E N T E

.  L 0 s  0 B  J E T I V 0 S

.  L O S  S I  S T  E M A S  Y
P R O C E D  I M I E N T O S

. L O S  R E C U R S O S

ESTRUCTU RA
DEL

ENTOR NO

. V A R I A B L E S
E X T E R N A S
I N F L U Y E  N T E S

.  t M P A C T 0
D I F E R E N C I A LC O N  D I C I O N A D O R E S

E S T R U C T U  R A L E S

UNIDADES

E ST RATEG I C AS

DE

NEGOCIO

CI  CLO DE

PLAN EACION

V A A L A  F I G U R A N o 3

COMPONENTES ESTRUCTURALES BAS I  COS

F I G U R A N o .  2



l 0

V I E N E  D E  L A  F I G U R A  N O .  2

FIJACION DE OBJETIVOS

PROGRA¡'IACION ESTRAÍEGICA

ELABORACION DEL

PRESUPUESTO

EJECUC¡ON Y

- CONTROL

EVALUACION

EL ctcL0 BASlc0 D

F I G U R A  N o . 3

E PL ANEA C ION



-  l l  -

d e c i r ,  l a  c a n t i d a d  d e  t i e m p o  d e d i c a d o  a  p f a n e a r  v e r s u s  l a  c a n t i d a d  d e

t i e m p o  d e d i c a d o  a  o p e r a r .

d .  L O S  R E C U R S O S

S u  d i s p o n i b i l i d a d ,  c a l i d a d  y  g r a d o  d e  o b s o l e n c i a .

D e l  a n á l i s i s  d e  l a  e s t r u c t u r a  i n t e r n a  d e b e  r e s u l t a r  l a  i d e n t i f i c a c i ó n  d e  l o s

f a c t o r e s  c r i t i c o s  -  i n t e r n o s  -  e x p l i c a t i v o s  d e l  g r a d o  d e  d e s a r r o l l o  y  d e  s a l u d

de la  emoresa.

2 . 2 . 2  E L  E N T O R N O  O  M E D I O  A M B I E N T E

E l  a n á l i s i s  d e l  m e d i o  e n  e l  c u a l  v i v e  l a  e m p r e s a  y  d e l  c u a l  t a m b i é n  s e  n u t r e ,

permi te  ident i f i car  las  opor tun idades  y  las  amenazas,  no  só lo  en  e l  p resen-

te ,  s ino  también  dent ro  de  una perspec t iva  fu tu ra  que de  acuerdo a  la  pos i -

b le  evo luc ión  de l  med io  se  prevee encont ra r .

¿ . ¿ . 5

E l  a n á l i s i s  d e l  e n t o r n o  d e b e  p r i m e r o  i d e n t i f i c a r  c u a l e s  s o n  l a s  v a r i a b l e s

ex ternas  in f luyentes  en  la  indus t r ia  o  sec tor  y  par t i cu la rmente  en  la  em-

presa,  y  segundo,  eva luar  s i  e l las  pueden produc i r  a lgún impacto  d i fe ren-

c ia l  con  re lac ión  a  la  competenc ia .  Un aspec to  fundamenta l  de  la  p royec-

c ión  de  los  fac to res  ex ternos  es  su  conf iab i l idad .  Obsérvese oue s i  se

presentan  grandes d i f  i cu l tades  para  predec i r  con  c ie r ta  segur idad,  e l lo  só lo

q u i e r e  d e c i r  q u e  d e b e  d i s m i n u i r s e  e l  h o r i z o n t e  d e  p l a n e a c i ó n * ,  y  m e j o r a r

la  ve loc idad de  respuesta .  Ad ic iona lmente ,  de l  aná l i s is  de l  en torno  de  la

empresa se  ob t iene un  pr imer  v is tazo  a  las  opc iones  es t ra tég icas .

L A  U N I D A D  E S T R A T E G I C A  D E  N E G O C I O .  U . E .

L a  p i e d r a  a n g u l a r  d e  l a  P . E .  e s  l a  U . E . ,  l a  c u a l  s e  d e f i n e  c o m o  " u n a  u n i d a d

compuesta  por  un  produc to  o  l ínea de  produc tos  con independenc ia  iden-

t i f i cab le  en  re lac ión  con o t ros  p roduc tos  o  l r 'neas  en  té rminos  de  compe-

*  Se en t iende por  hor izon te  de  p laneac ión ,  aque l la  expec ta t i va  de  t iempo -normalmente  de

mediano p lazo-  duran te  la  cua l  se  esperan ob tener  los  p r inc ipa les  logros  de  la  P .E.
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t e n c i a ,  p r e c i o s ,  g r a d o  d e  s u b s t i t u c i ó n ,  e s t i l o ,  c a l i d a d  e  i m p a c t o  e n  e l  r e t i r o

de produc tos" .

L a  U . E .  e s  e l  r e s u l t a d o  o b t e n i d o  p o r  l a  s e g m e n t a c i ó n  d e l  n e g o c i o  c o n  m i -

ras  a  desar ro l la r  es t ra teg ias  más e fec t ivas ,  comprens ivas  de  acc iones  más

espec ia l i zadas  y  d i rec tamente  re lac ionadas con los  p roduc tos  o  l ineas  de

p r o d u c t o s  o  s e r v i c i o s .  E l  m é t o d o  m á s  l ó g i c o  p a r a  i d e n t i f i c a r  l a s  U . E .  r e s u l -

ta  de  la  in te rsecc ión  de  produc tos  o  serv ic ios  con los  mercados a  los  cua les

s e  p r e t e n d e  l l e g a r .  E l  m é t o d o  p r o d u c e  U . E .  e n  d o s  d i m e n s i o n e s .  E v e n t u a l -

m e n t e  p u e d e n  i n c l u i r s e  m á s  d i m e n s i o n e s  c o m o ,  p o r  e j e m p l o ,  l a  l o c a l i z a -

c i ó n ,  q u e d a n d o  e n t o n c e s  l a s  U . E .  d e f i n i d a s  e n  t r e s  o  m á s  d i m e n s i o n e s .  E n

e l  c a p r ' t u l o  s i g u i e n t e  s e  i n c l u y e  u n  e j e m p l o  h i p o t é t i c o  d e  s e g m e n t a c i ó n .

Como se  puede aprec ia r ,  e l  g rado de  segmentac ión  a  a lcanzar  es  un  prob le -

m a  c o m p l e j o .  P u e d e  c a e r s e  e n  e l  e x c e s o  d e  d e f i n i r  u n  s i n n ú m e r o  d e  m i n i -

U . E .  o  p o r  e l  c o n t r a r i o ,  q u e d a r s e  e n  l a  m i t a d  d e l  c a m i n o  d e f i n i e n d o  U . E .

demas iado ampl ias  que no  permi tan  op t im izar  la  re lac ión  "es fuerzo  es t ra '

tég ico  versus  resu l tados" .

Como cr i te r ios  para  ca l ib rar  e l  " tamaño"  de  una U.E.  podrá  dec i rse  que

debe ser  lo  más grande pos ib le  pero  permi t iendo aún úna eva luac ión  pro '

p ia  y  e fec t iva  de  fo r ta lezas  y  deb i l idades .  Las  U.E.  deben también  ser  lo

su f ic ien temente  grandes como para  que sus  gerentes  puedan tener  un

c ie r to  g rado de  independenc ia  en  su  ges t ión .

Aunque e l  recurso  humano se  le  cons idera  genera lmente ,  como ex terno

a la  o rgan izac ión ,  con formándose en tonces  e l  mercado de  t raba jo ,  en  la

prác t ica  pueden encont ra rse  ser ias  d i f i cu l tades  para  cont ra ta r  e l  adecuado

n ú m e r o  d e  p e r s o n a s  q u e  r e s p o n d e n  a l  p e r f i l  d e  g e r e n t e  d e  u n a  U . E .  l g u a l -

m e n t e ,  s i  s e  p r e t e n d e  q u e  l a s  U . E .  t e n g a n  u n  a l t o  g r a d o  d e  i n d e p e n d e n c i a ,

es  necesar io  que es tén  do tadas  de  un  persona l  gerenc ia l  competente  lo

cua l ,  por  razones de  cos to ,  hace que no  se  jus t i f ique  tener  u .E .  muy pe-

queñas.

2 . 3 .  E L  C I C L O  B A S I C O  D E  P L A N E A C I O N

Una de las  carac ter ís t i cas  de l  d iseño de l  c ic lo  bás ico  de  p laneac ión  es  la  economt 'a
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de t iempo.  En sus  pr imeras  e tapas  se  t raba ja  sobre  aspec tos  genera les ,  cas i  en  fo rma

t e n t a t i v a ,  y  s ó l o  c u a n d o  s e  a l c a n z a  u n  c o n s e n s o  s e  i n i c i a n  l a s  a c c i o n e s  a  n i v e l  d e  d e -

t a l l e .  E n  o t r o s  s i s t e m a s  d e  p l a n e a c i ó n ,  n o r m a l m e n t e  o c u r r e  q u e  c a d a  s e g m e n t o  d e

la  empresa presenta  un  es tud io  comple to  de l  p resupuesto  y  de  las  es t ra teg ias ,  e l

c u a l  a l  n o  s e r  a c e p t a d o  h a c e  n e c e s a r i a  l a  r e p e t i c i ó n  d e  u n  g r a n  v o l u m e n  d e  t r a b a j o .

E l  p r o c e s o  d e  p l a n e a c i ó n  r e q u i e r e  u n a  i n t e r a c c i ó n  d e l  n i v e l  d e  e m p r e s a  -  D i r e c c i ó n

G e n e r a l  -  y  d e l  n i v e l  d e  U . E .  e n  d i s t i n t o s  m o m e n t o s  d e l  p r o c e s o .  E n  e s t a  f o r m a  s e

v a  p r o d u c i e n d o  u n a  s e r i e  d e  a c u e r d o s  e n t r e  l o s  d o s  n i v e l e s  d e  I a  o r g a n i z a c i ó n  e n

d i s t i n t a s  e t a p a s  d e l  p r o c e s o ; s e  l o g r a  a s i  q u e  l o s  a c u e r d o s  a l c a n z a d o s  s e  r e f  i e r a n  a

aspec tos  cada vez  más especr f i cos ,  concomi tan te  con lo  an ter io r ,  es tá  e l  hecho de

q u e  e l  n ú m e r o  d e  a d m i n i s t r a d o r e s  d e  l a  e m p r e s a ,  i n v o l u c r a d o s  a l  p r o c e s o  d e  p l a -

n e a c i ó n ,  a u m e n t a  e n  c a d a  p a s o .  ( V e r  f  i g u r a  N o .  4 ) .

E n  l a  F i g u r a  N o . 3  s e  p r e s e n t a  e l  C i c l o  B á s i c o  d e  P l a n e a c i ó n  e n  f o r m a  e s t á t i c a .

A p r e c i á n d o s e  e l  a n á l i s i s  d i n á m i c o  d e l  p r o c e s o  d e  p l a n e a c i ó n  e n  l a  F i g u r a  N o . 4 .

Téngase presente  que a l  hab la r  de  dos  n ive les  de  p laneac ión  só lo  se  busca esquema-

t izar ,  de  una par te ,  la  ex is tenc ia  de  in te reses  que competen a  toda la  empresa y  de

l a  o t r a ,  d e  a q u e l l o s  r e l a c i o n a d o s  p a r t i c u l a r m e n t e  c o n  c a d a  u n a  d e  l a s  U . E . ; d e b i e n -

do ser  és tos  ú l t imos cons is ten tes  con los  de  la  empresa y  enmarcados por  sus  po l i -

t i cas  y  ob je t i vos  genera les .

De lo  an ter io r  se  puede deduc i r  que la  P .E.  no  es  un  proceso de  p laneac ión  de  ar r i -

ba  a  aba jo ,  o  v iceversa ,  s ino  e l  p roduc to  de  un  d iá logo osc i lan te  en t re  los  dos  n ive-

les  esquemát icos  menc ionados.  Las  e tapas  de l  p roceso de  p laneac ión  son (Ver  las  f i -

guras  Nos.  4  y  5 ,  que son equ iva len tes  y  en  las  cua les  las  c i f ras  más numér icas  que

aparecen en  c i rcu los  son cor respond ien tes) .

2 .3 .1 F I J A C I O N  D E  O B J E T I V O S

En es ta  par te  de l  p roceso se  pre tende a lcanzar  t res  metas .  La  pr imera ,  de-

sar ro l la r  un  con jun to  de  acuerdos  en t re  los  n ive les  empresa y  U.E.acerca

de la  es t ra teg ia  genera l  y  los  ob je t i vos ; la  segunda,  med ian te  e l  p roceso de

segmentac ión  ident i f i car  las  U.E.  y  la  te rcera ,  p roveer  d i rec t r i ces  para  la

s igu ien te  e tapa de l  p roceso,  es  dec i r ,  la  p laneac ión  a  n ive l  de  U.E.  De es tos
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acuerdos  resu l ta rán  los  ob je t i vos  de  la  empresa,  redacc ión  de  las  d i rec t r i -

c e s  g e n e r a l e s  d e  a c c i ó n  p a r a  c a d a  u n a  d e  l a s  U . E . ,  e s  d e c i r ,  d e  l o s  m a r c o s

g e n e r a l e s  q u e  o r i e n t e n  a  l o s  d i r e c t i v o s  d e  l a s  U . E .  e n  s u  i n t e n t o  d e  i n i c i a r

e l  p roceso de  p laneac ión .

L o s  o b j e t i v o s  ( V e r ,  R . F .  V a n c i l )  s e  c o n s i d e r a n  c o m o  a f  i r m a c i o n e s  g e n e r a -

l e s  q u e  d e s c r i b e n  e l  t a m a ñ o ,  e n f o q u e ,  y  e s t i l o  d e  l a  e m p r e s a  e n  e l  l a r g o

p l a z o .  E l l o s  i n c o r p o r a n  l o s  v a l o r e s  y  a s p i r a c i o n e s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  y  d e

s u s  a d m i n i s t r a d o r e s ,  b a s a d o s  e n  l a  e v a l u a c i ó n  d e l  e n t o r n o ,  d e l  p o t e n c i a l  y

s a l u d  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n .  l g u a l m e n t e  i n d i c a n  l a s  r a z o n e s  p a r a  l a  e x i s t e n c i a

d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  y  l a s  r e s p o n s a b i l i d a d e s  h a c i a  l o s  e m p l e a d o s ,  a c c i o n i s t a s ,

c o m u n i d a d  y  s o c i e d a d  c o m o  u n  t o d o .

En v is ta  de  oue más ade lan te  también  se  hab lará  de  metas  es  conven ien te

def in i r las  en  los  té rminos  que se  les  darán en  es te  escr i to .  Las  metas  (Ver ,

R.F .  Vanc i l )  son  a f i rmac iones  más especr ' f i cas  de  las  rea l i zac iones  ya  ub i -

cadas  dent ro  de  la  d imens ión  t iempo -  de terminac ión  de  metas  a  lograr

d e n t r o  d e  c i e r t o s  p l a z o s .

Se podr ía  dec i r  que,  en  c ie r ta  med ida ,  los  ob je t i vos  se  asemejan  a l  rumbo

f i jado  a  una nave,  mien t ras  que las  metas  se  parecen a  la  d is tanc ia  que,  en

c ie r to  t iempo,  debe recor rer  dent ro  de l  rumbo prees tab lec ido .

Las  e tapas  de  f i jac ión  de  ob je t i vos  se  logran  med ian te  la  rea l i zac ión  de

t res  ta reas :

a .  A  N I V E L  E M P R E S A

G E N E R A L E S

F O R M U L A C I O N  D E  D I R E C T R I C E S

A l  n i v e l  d e  l a  e m p r e s a ,  y  c o m o  r e s u l t a d o  d e  u n  a m p l i o  d i á l o g o  e n t r e

los  d i rec t i vos  de  la  D i recc ión  Genera l  y  de  los  gerentes  de  área  re fe ren-

te  a  la  empresa y  su  en torno ,  se  l lega  a  la  de f in ic ión  de  los  ob je t i vos  de

la  soc iedad,  los  cua les  no  deben expresarse  necesar iamente  en  té rminos

cuant i ta t i vos .  Es te  " idear io "  empresar ia l  debe exp l i car  las  po l í t i cas  de
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la  compañía ,  los  mov imien tos  o  f lu jos  de  los  d i fe ren tes  recursos  en-

t r e  l a s  d i s t i n t a s  d e p e n d e n c i a s ,  s u  p o s i c i o n a m i e n t o  d e s e a b l e ,  e l  g r a d o

esperado de  penet rac ión  en  e l  mercado,  los  n ive les  de  ca l idad y  res-

p o n s a b i l i d a d  s o c i a l  p r e t e n d i d o s ,  e t c .  C o n s i s t e  e n  c i e r t a  f o r m a ,  e n  u n

b o r r a d o r  m u y  e l a b o r a d o  d e  l a  " C o n s t i t u c i ó n "  o  " C a r t a  M a g n a "  d e  l a

E m o r e s a .

b .  A  N I V E L  U . E .  -  F O R M U L A C I O N  D E  P R O G R A M A S  G E N E R A L E S

D E  A C C I O N  E S T R A T E G  I C A

E n c a u s a d o s  y  t a m b i é n  l i m i t a d o s  p o r  l a  " C o n s t i t u c i ó n "  d e  l a  e m p r e s a ,

l o s  d i r e c t o r e s  d e  l a s  U . E .  c o n c e n t r a n  e l  a n á l i s i s  e n  l a  i d e n t i f i c a c i ó n  d e

aque l los  f  ac to res  ex ternos  e  in te rnos  que cont r ibuyen a  la  f  o r ta leza

compet i t i va  de  su  negoc io  en  la  indus t r ia  o  sec tor  respec t ivo .

E l  o roceso se  in ic ia  e laborando una l i s ta  de  las  d imens iones  cn ' t i cas

in te rnas  -es  dec i r ,  aque l las  donde ex is te  un  aceptab le  g rado de  cont ro l

por  par te  de  la  Gerenc ia  de  las  U.E-  y  o t ra  l i s ta  semejan te  de  las  carac-

te r ís t i cas  de l  c l ima compet i t i vo  que impera  sobre  la  U.E.  Es ,  p rec isa-

mente ,  de  es tas  cons iderac iones  que resu l ta  e l  Programa Est ra tég ico .

c .  A  N I V E L  E M P R E S A

D E  A C C I O N

C O N S O L I D A C I O N  D E  L O S  P R O G R A M A S

Con e l  c r i te r io  de  no  tener  que desandar  caminos ,  e l  punto  an ter io r  -  la

ta rea  b)  -  se  debe rea l i zar  de  manera  genera l  pues to  que es tos  p lan tea-

mientos  se  rev isan nuevamente  en  es ta  e tapa,  en  fo rma con jun ta ,  a  n i -

ve l  de  empresa.  Se cons ta ta  a  es te  n ive l  s i  se  respetaron  los  ob je t i vos

empresar ia les  ya  es tab lec idos ,  cuá les  U.E.  cont r ibuyen más e fec t iva-

mente  a  su  logro ,  cuá les  complementan o t ras  en  té rmino  de  f lu jo  de

recursos  y  también  la  de tecc ión  de  pos ib les  incompat ib i l idades  en t re

los  p rogramas es t ra tég icos  y  aque l los  de  las  d is t in tas  U.E.  De es te

d iá logo en t re  los  p r inc ipa les  d i rec t i vos ,  y  como produc to  de  la  nego-

c iac ión  resu l tan te ,  puede l legarse  a  que aún los  mismos ob je t i vos  de

la  empresa su f ran  a lgunos  cambios  con e l  f in  de  que sean más conse-

c u e n t e s  c o n  l a  p o t e n c i a l i d a d  d e  l a s  U . E .
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De la  e jecuc ión  de  es ta  ta rea  resu l tan  en tonces  unos  ob je t i vos  empre-

s a r i a l e s  m á s  d e c a n t a d o s  y  f i r m e s  y  u n o s  p r o g r a m a s  c o m p a t i b l e s  c o n  l o s

o b j e t i v o s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n .

R e s u m e n :  S e  i l u s t r ó  e n  e s t e  n u m e r a l ,  e l  2 . 3 . 1 ,  c ó m o  s e  f i j a n  l o s  o b j e t i v o s

m e d i a n t e  l a  r e a l i z a c i ó n  d e  t r e s  t a r e a s ,  a  s a b e r :  a )  N i v e l  E m p r e s a  -  F o r m u l a -

c i ó n  d e  D i r e c t r i c e s  G e n e r a l e s .  b )  N i v e l  U . E .  -  F o r m u l a c i ó n  d e  P r o g r a m a s

G e n e r a l e s  d e  A c c i ó n  E s t r a t é g i c a .  c )  N i v e l  E m p r e s a  -  C o n s o l i d a c i ó n  d e  l o s

P r o g r a m a s  d e  A c c i ó n .

P R O G  R A M A C I O N  E S T R A T E G  I C A

El  t raba jo  de  Programac ión  Es t ra tég ica  se  rea l i za  en  pr imer  lugar  a  n ive l

t t t r

Se ent iende por  Programac ión  Es t ra tég ica ,  un  con jun to  coord inado dd

acc iones  muy b ien  de f  in idas  que ex igen la  mov i l i zac ión  de  recursos  espe-

cr ' f i cos  a  lo  la rgo  de l  t iempo.  Los  programas as ide f in idos  deben tener  im-

por tanc ia  func íona l ,  hac iendo que cada programa sea eva luado en  té rmi -

nos  de  la  cont r ibuc ión  espec í f i ca  de  cada área  func iona l .  O sea,  que la  Pro-

gramac ión  Es t ra tég ica  es  e l  mecan ismo por  med io  de l  cua l  un  ob je t ¡vo  y

unas  metas  a  n ¡ve l  de  U.E.  se  t raducen en  a lgo  s ign i f i ca t i vo  para  cada una

de las  á reas  func iona les  de  la  U.E.  ta les  como merca^deo,  f inanzas ,  p roduc-

c i ó n  y  p e r s o n a l .

La  Programac ión  Es t ra tég ica  requ ie re  también  un  t raba jo  de  grupo impor -

tan te  ya  que los  d i rec t i vos  de  la  U.E.  deben lograr  un  acuerdo con los  je fes

de las  á reas  func iona les  de  la  misma un idad,  por  lo  que,  a  su  vez ,  és tos  se

invo lucran  en  sus  respec t ivas  áreas .  Ta les  func ionar ios  hacen grandes apor -

tes  en  e l  sen t ido  de  a f inar ,  de  vo lver  más e fec t iva  y  p rác t ica  la  Programa-

c ión  Es t ra tég ica .

La  Programac ión  Es t ra tég ica  es  e l  resu l tado de  la  rea l i zac ión  de  dos  ta reas :

a .  N I V E L  U E .  -  G E N E R A C I O N ,  E V A L U A C I O N  Y  S E L E C C I O N  P R O -

G R A M A S  E S T R A T E G I C O S .
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En es ta  e tapa de l  p roceso ya  es  necesar io  avanzar  en  e l  sen t ido  de  rea-

l i z a r  c a d a  v e z  a n á l i s i s  m á s  d e t a l l a d o s .  S e  r e q u i e r e ,  d e  u n a  p a r t e ,  c u a n -

t i f i c a r  l o s  p r o g r a m a s ,  e s p e c i a l m e n t e  e n  s u s  a s p e c t o s  f i n a n c i e r o s  y ,  d e  l a

o t r a ,  m a n i p u l a r  l a  i n c e r t i d u m b r e  y  l a s  p r o b a b i l i d a d e s  r e l a c i o n a d a s  c o n

la  p laneac ión  a  la rgo  p lazo .  Téngase en  cuenta  que e l  concepto  de  la r -

g o  p l a z o  d e p e n d e r á  d e  l a  p o s i b i l i d a d  d e  v i s u a l i z a r  u n  f u t u r o ,  y a  q u e

mient ras  más d i fuso  o  impredec ib le  aparezca és te ,  más,  "cor to"  será

e l  " l a r g o  p l a z o " .

L o  s i g u i e n t e  d e b e

de cómo se  rea l i za

entenderse  c la ramente  pues  cons t i tuye  la  s  in tes is

orác t icamente  la  P .E. .

I .  E L  C A S O  B A S I C O

El  Caso Bás ico  t iene  dos  componentes  f  undamenta les .  Los  fac to res

a m b i e n t a l e s  q u e  s o n  i m p o i t a n t e s  a  l a  U . E .  y  l a s  v a r i a b l e s  i n t e r n a s

que es tán  re la t i vamente  ba jo  e l  con t ro l  de  la  U 'E '

E l  Caso Bás ico  resu l ta  de  dar le  a  las  var iab les  ex ternas  su  va lo r  más

probab le  en  e l  hor izon te  de  p laneac ión  escog ido ,  con fecc ionándo-

s e  a s í u n  e s c e n a r i o  o  e n t o r n o  f u t u r o  e n  e l  c u a l  a c t u a r á  l a  u . E .  s e  l e

as ignan ensegu ida  a  las  va i iab les  in te rnas  los  va lo res  más deseab les ,

ta l  como se  pueden aprec ia r  en  es ta  fase  de  fa  Programac ión  Es t ra -

tég ica  o  sea las  mejores  ga las  que podr ían  adornar  a  la  U 'E '  en  su

ac tuac ión  en  e l  escenar io  más probab le .  Lo  cua l  no  es  cosa d is t in ta

a l  Programa Est ra tég ico .  Ta l  ac tuac ión  redundar ía  h ipo té t i camente

en e l  desar ro l lo  de  nuevos  produc tos  o  serv ic ios ,  mayor  penet ra -

c ión  en  e l  mercado,  unos  f  lu jos  de  e fec t ivo ,  de terminados va lo res

presentes  ne tos ,  e tc . ,  fac to res  todos  que s i rven  como ind icadores

de cuánto  cont r ibuye e l  p rograma d iseñado a l  logro  de  los  ob je t i '

v o s  d e  l a  e m p r e s a  y  a l  c u m p l i m i e n t o  d e  l a s  m e t a s  d e  l a  u . E .

I I .  E L  A N A L I S I S  D E  S E N S I B I L I D A D

Lo anter io r  es  su f ic ien te .  ZQué pasar ía ,  por  e jemplo '  s i  e l  en-

to rno  pronos t icado f  ina lmente  no  ocur re?  Es  necesar io  saber  qué
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p a s a r í a  a l  d e s e m p e ñ o  d e  l a  U . E .  s i  e l  e s c e n a r i o  e m p e z a s e  a  s u f r i r

m o d i f  i c a c i o n e s .  Z S e r á  a c a s o  l a  U . E .  c a p a z  d e  " a r r a n c a r "  i g u a l  n ú -

m e r o  d e  a p l a u s o s  q u e  e n  e l  e s c e n a r i o  a n t e r i o r ?  P r o b a b l e m e n t e  n o .

Es  por  tan to  necesar io  que se  d iseñen para  los  d i fe ren tes  escena-

r i o s  p o s i b l e s  ( e s  d e c i r ,  p a r a  o t r o s  v a l o r e s  d e  l a s  v a r i a b l e s  e x t e r n a s

q u e  t i p i f  i q u e n  e l  e n t o r n o ) ,  o t r o s  p r o g r a m a s  e s t r a t é g i c o s  q u e  p e r m t -

t a n  a p r o v e c h a r  a l  m á x i m o  l a  p o t e n c i a l i d a d  d e  l a  U . E .  p a r a  e l  n u e v o

escenar io  dado.

Q u e d a ,  s i n e m b a r g o ,  p o r  i n v e s t i g a r  e l  a n á l i s i s  d e  l o s  r e s u l t a d o s  d e

un Programa Est ra tég ico  desar ro l lado  en  un  escenar io  d is t in to ,

d o n d e  e l  r e s u l t a d o  s e r á  p o s i b l e m e n t e  i n f e r i o r  a l  ó p t i m o .  H a b r á ,  e s

c la ro ,  un  Programa Est ra tég ico  que parezca ser  más cons is ten te  y

e fec t ivo  que los  demás en  re lac ión  con los  d is t in tos  escenar ios  p ro-

vec ta  dos .

b .  A  N I V E L  E M P R E S A

TRATEG ICOS

C O N S O L I D A C I O N  D E  P R O G R A M A S  E S .

Esta  ta rea  que se  rea l i za  a  n ive l  empresa,  t iene  por  ob je io  aprobar  las

mejores  a l te rna t ivas  es t ra tég icas  para  cada una de  las  U.E. ,  desde la

perspec t iva  de l  con jun to  de  invers iones  de  la  empresa.  Es  necesar io

rea l i zar  una ser ie  de  compromisos  con e l  f  in  de  equ i l ib ra r  e l  con jun to

de invers iones ,  las  cua les  deben responder  a  los  ob je t i vos  empresar ia les

prees ta  b lec idos .

E L A B O R A C I  O N  D E L  P R E S U P U E S T O

Un presupuesto  es  un  p lan  expresado usua lmente  en  té rminos  moneta-

r i o s * ,  e l  c u a l  c u b r e  u n  p e r í o d o  e s p e c í f  i c o  d e  t i e m p o ,  r e g u l a r m e n t e  d e  u n

año.  Cada programa se  t ras lada,  en  e l  p roceso de  e laborac ión  de l  p resu-

*  Se d ice  también  que un  presupuesto  no  es  o t ra  cosa que la  expres ión  monetar ia  de  un  ob je t i vo .
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pues to ,  a  los  té rminos  que responden a  áreas  func iona les  y /o  cent ros  de

r e s p o n s a b i l i d a d  d e  a q u e l l o s  g e r e n t e s  q u e  h a n  s i d o  e n c a r g a d o s  d e  l a  e j e c u -

c i ó n  d e l  p r o g r a m a  o  p a r t e  d e  é 1 .

a .  A  N I V E L  U . E .  -  D E S A R R O L L O  D E  P R O G R A M A S  T A C T I C O S

P R E S U P U E S T O S

Se compone es ta  par te  de  t res  pasos  pr inc ipa les  a  saber :

I .  D E F I N I C I O N  D E  P R O G R A M A S  T A C T I C O S

En es ta  e tapa de l  p roceso de  p laneac ión  se  agrupan las  ac t iv idades

a ser  e jecu tadas  durante  e l  p r imer  año de l  Programa Est ra tég ico

s e l e c c i o n a d o ,  e n  t é r m i n o s  d e  a l g ú n  c r i t e r i o  h o m o g e n i z a n t e ;  d a n d o

a s i  l u g a r  a l  n a c i m i e n t o  d e  l o s  d i s t i n t o s  p r o g r a m a s  t á c t i c o s .  E n  e l

caso de  una empresa o  corporac ión  d is t in ta  a  las  g randes corpora-

c iones  mul t inac iona les ,  es  pos ib le  que cada U.E.  no  pueda contar ,

dent ro  de  s í  m isma,  en  razón de l  cos to ,  con  todas  las  á reas  func io -

na les .  En es te  caso par t i cu la r  los  p rogramas pueden ser  rea l i zados ,

o  apoyada su  e jecuc ión ,  por  depar tamentos  a  n ive l  corpora t ivo .

Es te  s is tema de paquetes  de  ac t iv idades  se  conforma,  lóg icamente ,

de  acuerdo con la  es t ruc tu ra  o rgan izac iona l  de  la  empresa;es  pos i -

b le  que en  a lgunas  opor tun idades sea necesar io  mod i f i car  parc ia l -

mente  la  es t ruc tu ra  s i  las  agrupac iones  fac t ib les  de  ac t iv idades  d  i -

f ie ren  de  la  es t ruc tu ra  ac tua l .

I I .  D E F I N I C I O N  D E  M E T A S

Con e l  án imo de poder  observar  y  cont ro la r  la  e jecuc ión  de  un

programa tác t ico ,  es  necesar io  abs t raer  las  carac ter ís t i cas  esenc ia les

de l  mismo por  med io  de  la  ident i f i cac ión  de  los  fac to res  c r í t i cos

de l  éx i to .  Las  med idas  de  desempeño de cada fac to r  son  las  var ia -

b les  c laves  que,  de  ser  pos ib le ,  deben poder  med i rse .  La  meta  cuan-

t i ta t i va  se  de f ine  en  té rminos  de l  resu l tado deseab le  oara  cada va-

r iab le  c lave .
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Es  necesar io ,  tener  en  cuenta  los  s igu ien tes  prob lemas.  Pr imero ,

q u e  l a s  m e t a s  p u e d a n  s e r  n u m e r o s a s  y  c o n f l i c t i v a s  e n t r e  s i  ( l o

mismo puede suceder  con los  ob je t i vos)  y ,  segundo,  que las  var ia -

b les  c laves ,  y  por  lo  tan to  las  metas ,  no  sean ind icadores  f ie les  de

los  ob je t i vos  y  en tonces  e l  a lcanzar  la  meta  no  asegura  necesar ia -

mente  e l  logro  de l  ob je t i vo .  No ex is te ,  para  es tas  inqu ie tudes ,  una

s o l u c i ó n  c o n c r e t a .  s i n e m b a r g o ,  a y u d a n  p a r c i a l m e n t e  l o s  c o m p r o -

m i s o s  e n t r e  l a s  d i s t i n t a s  m e t a s .  A d i c i o n a l m e n t e ,  s e  p u e d e  u t i l i z a r

g r a n  n ú m e r o  d e  i n d i c a d o r e s  q u e  c o n j u n t a m e n t e  m i d a n  e l  l o g r o  d e l

ob je t i vo .

I I I .  P R E S U P U E S T O

Una vez  espec i f i cado un  programa tác t ico ,  y  su  con j  un to  de  metas ,

debe e laborarse  e l  respec t ivo  presupuesto ,  e l  cua l  serv i rá  para  co-

mun icar ,  rea l i zar  o  coord inar  las  dec is iones  programát icas '

E J E C U C I O N  Y  C O N T R O L

La adecuada e jecuc ión  de  los  Programas Es t ra tég icos  dependerá ,  en  gran

par te ,  de  las  hab i l idades  de  coord inac ión  necesar ias ,  as í  como de l  apor te

opor tuno de  los  recursos  necesar ios ,  de l  g rado de  en t renamiento  de l  per -

s o n a l  y  d e  s u  m o t i v a c i ó n .

En cuanto  a l  con t ro l  só lo  se  d i rá  que e l

nes  l igados  d i rec tamente  con e l  logro  de

m a  d e  a u t o c o n t r o l '

2 . 3 . 5  E V A L U A C  I O N

desar ro l lo  de  incent ivos  o  sanc¡o-

las  metas  genera  un  e fec t ivo  s is te -

Aquí  se  t ra ta rá  de  ident i f i car  los  obs tácu los  y  las  respec t ivas  acc iones  co-

r rec t i vas  que permi tan  a lcanzar  las  metas  f i jadas ,  o  cambios  en  los  p rogra-

mas tác t i cos  o  es t ra tég icos  para  hacer  más pos ib le  e l  logro  de  los  ob je t i vos .

La  eva luac ión  puede,  eventua lmente ,  l levar  a  cambiar  la  es t ra teg ia  de  la

U.E.  y  aún a  hacer  a jus tes  en  los  ob je t i vos  es t ra tég icos  de  la  o rgan izac ión .

Con lo  an ter io r  se  te rmina  e l  C ic lo  de  P laneac ión .  En teor ía  se  in ic ia  nue-
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v a m e n t e  o t r o  p a r a  e l  p e r í o d o  s i g u i e n t e  a p r o v e c h a n d o  l a  e x p e r i e n c i a  a l c a n -

z a d a  e n  e l  p r i m e r o .  T é n g a s e  e n  c u e n t a  q u e  d e s p u é s  d e l  p r i m e r  c i c l o ,  y

mient ras  se  e jecu ta  e l  p rograma tác t ico  de l  enés imo c ic lo ,  se  es tá  p reparan-

d o  s i m u l t á n e a m e n t e  l a  i n i c i a c i ó n  d e l  c i c l o  s i g u i e n t e .  C a d a  c i c l o  a p o r t a  a l -

g o  a l  o b j e t i v o  e m p r e s a r i a l ,  a u n q u e  l o s  c a m b i o s  r e a l e s  s ó l o  s e  p r o d u c i r á n

después de  var ios  c ic los .  Para  ese  en tonces  los  ob je t i vos ,  muy pos ib lemen-

t e  y a  s e r á n  o t r o s ;  l o  q u e  l l e v a  a  c o n c l u i r  q u e  l a  P . E .  e s  u n  p r o c e s o  d i a l é c t i -

c o  d e  p e r m a n e n t e  m e j o r a m i e n t o  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  y  d e  s u s  p o s i b i l i d a d e s

d e  s u  b s i s t e n c i a .

C A P I T U L O  I I I

3 . E L  M E T O D O

Se pre tende,  en  e l  p resente  capr lu lo ,  p roporc ionar  una gu ía

p r o c e s o  d e  P . E .  y  p o r  l o  t a n t o ,  e s  c o m p l e m e n t a r i o  d e l  C a p í t u l o

esbozo conceptua l .

p rác t ica  para  ade lan tar

|  |  en  donde se  ade lan tó

e l

e l

3 .1

Es necesar io ,  para  ade lan tar  en  su  empresa e l  p roceso de  P.E.  que prev iamente  a  la  in ic ia -

c ión  de l  p roceso,  los  e jecu t ivos  más impor tan tes  conozcan a  fondo tan to  e l  concepto  co-

mo e l  método.  Por  lo  cua l  es  necesar ¡o  que como pr imer  paso se  l leve  a  cabo una campaña

mot ivac iona l  y  se  d iscu ta ,  o ja lá  en  d iscus iones  de  grupo,  todo lo  re fe ren te  a l  p roceso.

Para  lograr  me jor  comprens ión  es  recomendab le  que a l  leer  cada numera l  de l  p resente

Capí tu lo  se  tenga muy presente  su  cor respond ien te  en  e l  Capí tu lo  an ter io r .

E S T A B L E C  I M  I  E N T O  D E  O B J E T I V O S

Tal  como se  d i jo  en  e l  numera l2 ,3 ,  e l  es tab lec imien to  de  ob je t i vos  es  un  d iá logo os-

c i lan te  en t re  los  dos  n ive les  esquemát icos  -  Empresa y  U.E.  -  y  as f  se  presenta  en  los

pár ra fos  s igu ien tes .

A  N I V E L  D E  E M P R E S A

a .  E S T U D I O  D E L  E N T O R N O ,  I D E N T I F I C A C I O N  D E  O P O R T U N I D A -

DES Y AMENAZAS.

3 .1 .1
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Es impor tan te  reconocer  los  fac to res  ex ternos  que in f luyen en  e l  sec-

t o r .  U n a  f o r m a  d e  i n i c i a r  e l  p r o c e s o  c o n s l s t e  e n  q u e  e l  g r u p o  d i r e c t i v o

h a g a  u n a  r e l a c i ó n  d e  a q u e l l o s  f a c t o r e s  d e l  e n t o r n o  q u e ,  d u r a n t e  é p o c a s

a n t e r i o r e s ,  h a n  t e n i d o  g r a n  i n f l u e n c i a ,  t a n t o  n e g a t i v a  c o m o  p o s i t i v a -

m e n t e .  E j e m p l o :  b a r r e r a s  a r a n c e l a r i a s ,  i n f l a c i ó n ,  r e g l a m e n t a c i o n e s  l a -

b o r a l e s ,  c o n t r o l e s  d e  c o n t a m i n a c i ó n  a m b i e n t a l ,  d i s p o n i b i l i d a d  d e  m a -

te r ias  p r imas,  e tc .  Obsérvese que muchos de  es tos  fac to res  es tán  d i rec-

t a m e n t e  l i g a d o s  a  l o s  p a r á m e t r o s  q u e  g e n e r a n  d e s p l a z a m i e n t o s  d e  l a s

curvas  de  o fe r ta  y  demanda que de f inen a l  sec tor .  E l  g rupo pasará

ensegu ida  a  confecc ionar  la  l i s ta  de  fac to res  ex ternos  que se  cons idera

serán in f luyentes  sobre  e l  sec tor ,  duran te  e l  lapso de  p laneac ión ,  y  en

par t i cu la r ,  sobre  la  empresa.  Obsérvese,  que además de  ident i f  i ca r  los

fac tores ,  es  necesar io  también  cuant i f i car los .  Por  e jemplo :  se  espera

que la  in f lac ión  vaya ba jando de l  30  o , /o  a l  15  oó  durante  los  p róx imos

c i n c o  a ñ o s .  S e  e s p e r a  q u e  d e n t r o  d e  c i n c o  a ñ o s  s e  h a b r á n  e l i m i n a d o  l a s

bar reras  arance la r ias  de l  Pac to  And ino .

Mien t ras  más inc ie r tos  aparezcan los  fac to res  más in f luyentes ,  más

cor to  será  e l  hor izon te  de  p laneac ión .  Como re fe renc ia  se  puede tomar

un promedio  de  c inco  años ,  acor tándo lo  s i  aparecen muchas incer t i -

dumbres  y  p ro longándo lo  s i  se  cuenta  con fac to res  más predec ib les ,

como podr ía  ser  e l  caso para  una empresa de  serv ic ios  púb l i cos .  A ten-

c ión  espec ia l ís ima merece e l  es tud io  de  la  es t ruc tu ra  de  la  competenc ia

y a  q u e  é s t a  p u e d e  s e r  m o n o p o l i o ,  o l i g o p o l i o ,  e t c . ,  s i e n d o  n e c e s a r ¡ o  e s -

tud ia r  lo  me jor  pos ib le  a l  compet idor  más impor tan te*  t ra tando de  e-

va luar  cómo defend ió  o  aprovechó los  cambios  de  los  fac to res  repre-

senta t ivos  de l  med io ,  as í  como los  puntos  déb i les  y  fuer tes  de  los  com'

pet idores .  Debe inc lu i rse  un  aná l is is  de  cómo los  compet idores  sor tea-

ron  las  asechanzas  de l  med io  o  aprovecharon las  opor tun idades para

l o g r a r  e l  é x i i o .  l g u a l m e n t e  ú t i l  e s  e l  a n á l i s i s  d e  l o s  e r r o r e s  c o m e t i d o s

p o r  l a  c o m p e t e n c i a  a l  r e s p o n d e r  a  l a s  d i f i c u l t a d e s ,  o  p o r  m a l a s  d e c i s i o -

nes  para  aprovechar  las  opor tun idades .

*  E l  compet idor  más impor tan te  para  nues t ra  empresa no  es  necesar iamente ,  e l  de  mayor  tamaño

s ino  e l  que represente  rea lmente  e l  mayor  pe l ig ro  para  e l la ,  en  té rminos  de  competenc ia ,  es  c la -

r o .
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F i n a l m e n t e ,  p u e d e  s e r  m u y  ú t i l  u n a  r e l a c i ó n  d e  l o s  s e r v i c i o s  p r e s t a d o s

p o r  l a  e m p r e s a ,  i n d  i c a n d o  e n  c a d a  c a s o  q u é  e m p r e s a  c o m p e t i d o r a

o f r e c e  e l  m i s m o  s e r v i c i o  e q u i v a l e n t e .  E s  ú t i l ,  a s í  m i s m o  c o n o c e r  l o s

serv ic ios  o  p roduc tos  pres tados  por  cada compet idor .  (Ver ,  Capr ' tu lo

l ' y '  -  N u m e r a l  4 . 3  -  A n á l i s i s  d e l  E n t o r n o ) .

b .  D I A G N O S T I C O  I N T E R N O F O R T A L E Z A S  Y  D E B I L I D A D E S

P r o c e d i e n d o  e n  f o r m a  a n á l o g a  d e b e n  i d e n t i f i c a r s e  a q u e l l o s  f a c t o r e s

d e  c a r á c t e r  i n t e r n o  q u e  s e  c o n s i d e r a n  c o m o  e l e m e n t o s  d e c i s o r i o s  e n  l a

e x i s t e n c i a  d e  u n a  e m p r e s a  v i g o r o s a  e n  e l  s e c t o r .  C o n t i n u a n d o  c o n  l a

e v a l u a c i ó n  c u a n t i t i v a  d e  t a l e s  f a c t o r e s ,  r e l a t i v a m e n t e  a l  p r i n c i p a l  c o m -

pet id  o r .

U n a  a y u d a  p a r a  e l  g r u p o  e n  l a  i d e n t i f i c a c i ó n  d e  t a l e s  f a c t o r e s  e s  l a

d e t e r m i n a c i ó n  d e  a q u e l l o s  f a c t o r e s  q u e  h a n  i n c i d i d o  e n  e l  é x i t o  o

f racaso de  las  d is t in tas  empresas  que conforman e l  sec tor .  Téngase

en cuenta  que e l  éx i to  de  dos  empresas  puede deberse  a  d i fe ren tes

razones,  es  dec i r ,  a  puntos  fuer tes  d is t in tos  en  cada caso.

F ina lmente ,  e l  g rupo deberá  ident i f i car  los  fac to res  in te rnos  con su

respec t iva  cuant i f i cac ión  deseab le  para  e l  lapso de  p laneac ión  dado.

S in te t i zando:  se  t iene ,  has ta  ahora ,  una v is ión  h is tó r ica  y  una pro-

yecc ión  de l  ambien te  y  un  d iagnós t ico  de  la  empresa,  es  por  tan to

o p o r t u n o  d e f i n i r  l o s  o b j e t i v o s  d e  l a  m i s m a .  ( V e r ,  C a p r ' t u l o  l l -  N u m e -

ra l  2 .3 . I  -  F i jac ión  de  Ob je t i vos) .

c .  O B J E T I V O S  D E  L A  E M P R E S A

E s  l ó g i c o  q u e  a l  c o n o c e r  l a  s i t u a c i ó n  v i v i d a  p o r  l a  e m p r e s a ,  s u s  a s p e c -

t o s  m á s  d e s e a b l e s  e n  e l  f u t u r o  y  t o d o  e l l o  d e n t r o  d e  u n  e n t o r n o  y  s u

pronós t ico ,  se  pueden expresar  sus  asp i rac iones  y  de f  in i r  hac ia  dónde

d e b e  d i r i g i r  l a  e m p r e s a  s u  m á s  p r e c i o s o  e l á n .  E l  e s t a b l e c i m i e n t o  d e

ob je t i vos  no  es  un  mero  fo rmul ismo,  o  a l  menos no  lo  debe ser ,  ya

que,  como se  de jó  d icho an ter io rmente ,  los  ob je t i vos  son a  la  empresa

lo  que la  cons t i tuc ión  a  la  nac ión .  Por  lo  tan to ,  toda acc ión  que se  ade-



- 26 -

l a n t e  e n  l a  e m p r e s a  d e b e  t e n e r  c o m o  ú l t i m a  j u s t i f i c a c i ó n  e l  l o g r o  d e

l o s  o b i e t i v o s .

Cons idérese,  para  en tender  e l  es tab lec imien to  de  ob je t i vos ,  e l  e jemplo

s i g u i e n t e  d e  l a  C o m p a ñ i a  X  s u g e r i d o  p o r  V a n c i l :

" L a  C o m p a ñ i a  X  e s t á  o r i e n t a d a  a l  á r e a  d e  s i s t e m a s ,  l a  a l t a  t e c n o l o g í a ,

c o n  c o b e r t u r a  m u l t i n a c i o n a l  y  c o n s c i e n t e  d e  s u  r e s p o n s a b i l i d a d  s o c i a l .

La  Compañ ia  X busca proyec tos  in te rna  o  ex ternamente ,  que se  espe-

ra  sean exp lo tados  comerc ia lmente  -más que inventados- .  Con un

é n f a s i s  p e r m a n e n t e  e n  l a  o r i e n t a c i ó n  h a c i a  e l  M e r c a d o ,  e n  o p o s i c i ó n

c o n  l a  o r i e n t a c i ó n  h a c i a  l a  p r o d u c c i ó n .  L a  C o m p a ñ í a  X  u t i l i z a  p l e n a -

m e n t e  l a  c a p a c i d a d  d e  e n d e u d a m i e n t o  d e  s u  s u b s i d i a r i a s  p a r a  r e d u c i r

las  emis iones  de  bonos y  adaptarse  mejor  a  las  regu lac iones  guberna-

menta les  sobre  invers ión  ex t ran je ra  en  los  pa ises  en  donde t iene subs i -

d i a r i a s  o  s u c u r s a l e s .

Es tá  genera lmente  preocupada por  la  ca l idad de  v ida ,  dent ro  y  fuera

de la  Compañía .  Desea impor ta r  y  expor ta r  tecno log ía  en  la  fo rma de

rega l ias ,  l i cenc ias  o 'Jo in t  Ventures ' *  aún para  pa  t ' ses  de l  te rcer  mun-

d o " .

Ot ro  e jemplo  i lus t ra t i vo  inc luye  a  la  Compañ ia  Nor ton  que ha  es tab le -

c ido  los  s igu ien tes  ob je t i vos :  "Permanecer  como l íder  mund ia l  en  e l

mercado de  produc tos  abras ivos ,  me jorar  la  ren tab i l idad  med ian te  un

n ú m e r o  l i m i t a d o  y  a d i c i o n a l  d e  l í n e a s  d e  p r o d u c t o s  a l t a m e n t e  r e n t a -

b les ,  s in  adqu i r i r  la  carac ter fs t i ca  de  consorc io .  Conservar  la  Car ta  de

Ciudadanr 'a  de  Compañía  responsab le ,  aún a  pesar  de  que e l lo  repre-

sente  a lgunas  veces  menores  u t i l i dades .  Conservar  un  ambien te  óp t imo

p a r a  s u s  e m p l e a d o s .  M e j o r a r  e l  v a l o r  e n  b o l s a  d e  l a  a c c i ó n  d e  N o r t o n " .

*  "Jo in t  Ventures"  es  una expres ión  ing lesa  de  uso genera l i zado en  e l  med io  de  las  empresas

m u l t i n a c i o n a l e s ,  a ú n  e n  p a f s e s  d e  h a b l a  h i s p a n a  p a r a  d e s i g n a r  o r g a n i z a c i o n e s  e n  l a s  c u a l e s  s e

une en  una empresa e l  es fuerzo  ex t ran je ro  con e l  loca l .  Podr ía  pensarse ,  s i  fuere  a  emplearse

una t raducc ión ,  en  "Aventuras  o  Empresas  Con jun tas" .
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U n  V i c e p r e s i d e n t e  d e  T e x a s  I n s t r u m e n t s  d i c e :  " N u e s t r o s  o b j e t i v o s

corpora t ivos  es tab lecen los  p ropós i tos  económicos ,  las  razones para

l a  e x i s t e n c i a  d e  n u e s t r a  O r g a n i z a c i ó n ,  e s t a b l e c i e n d o  t a m b i é n  e n  t é r -

minos  ampl ios  nues t ras  metas  en  cuanto  a  p roduc tos ,  mercados y

tecno log  ia  se  re f  ie re .  Def  inen  nues t ra  responsab i l idad  hac ia  nues t ros

e m p l e a d o s ,  a c c i o n i s t a s ,  c o m u n i d a d  y  s o c i e d a d  c o m o  u n  t o d o .  E s t a -

b l e c e ,  f i n a l m e n t e  l a s  m e t a s  f i n a n c i e r a s  p o r  m e d i o  d e  l a s  c u a l e s  m e d i -

m o s  n u e s r r a  c o n t r i b u c i ó n  a l  d e s a r r o l l o  e c o n ó m i c o  d e  n u e s t r a  S o c i e -

d a d  " .

d .  I D E N T I F I C A C I O N  D E  L A S  U N I D A D E S  E S T R A T E G I C A S

Conoc idos  los  ob je t i vos  de  la  empresa,  és ta  debe d iv id i rse  para  que

pueda desempeñarse  mejor .  La  mejor  ana log l 'a  es  la  mi l i ta r .  Para  dar

la  ba ta l la  e l  e jé rc i to  debe conf  o rmar  d iv is iones  -U.E.s -  de  caba l le r  ía ,

in fan ter ía ,  zapadores ,  pa t ru l las  de  reconoc imien to ,  e tc . ,  todo depen-

d iendo de l  enemigo,  de  las  cond ic iones  geográ f icas  y  s i  su  ob je t i vo  es

a n i q u i l a r l o  o  s i m p l e m e n t e  c o r t a r  s u  l í n e a  d e  a b a s t o .  S u  p r o c e s o  d e  s e -

lecc ión  no  responde a  un  método au tomát ico  y  c la ro ,  es  más e l  resu l -

t a d o  d e  a p r o x i m a c i o n e s  s u c e s l v a s  p o r  e n s a y o  y  e r r o r .  L o  q u e  q u i e r e

dec i r  que lo  expuesto  aquí  es ,  ta l  vez ,  una manera ,  en t re  muchas,  para

r e a l i z a r l o .

Antes  de  cont inuar ,  es  impor tan te  t ra ta r  de  ident i f i car  a lgunas  carac-

t e r i s t i c a s  d e  u n a  U . E . :

La  c i f ra  de  ventas  de  una U.E.  debe de  representar  un  porcenta je

más o  menos impor tan te  dent ro  de l  vo lumen to ta l  de  negoc ios  de

la  Corporac ión .  Por  e jemplo :  10  o /o  a l  30  9o ,  jamás e l  I  0 /o  .

L a s  c i f r a s  d e  n e g o c i o s  o  d e  l a  c o n t r i b u c i ó n  a  l a s  u t i l i d a d e s  d e  l a s

U . E .  d e b e n  t e n e r ,  a l  m e n o s ,  l o s  m i s m o s  ó r d e n e s  d e  d i m e n s i ó n .

E l  número  de  U.E.s  tampoco debe ser  demas iado grande.  Téngase

en cuenta  que las  g randes Compañías  ln te rnac iona les  no  ident i f  i -

f i can  más de  30  U.E.s .  A l  f ren te  de  cada U.E.  debe haber  una per -
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sona cuyo per f ¡ l  responsa a  las  carac ter ís t i cas  de  un  a l to  e jecu t ivo  de

la  empresa.  Es  dec i r ,  deben ser  verdaderos  gerentes  en  té rminos  de  su

e x p e r i e n c i a ,  c o n o c i m i e n t o s  t é c n i c o s  y  a d m i n i s t r a t i v o s ,  d o n  d e  m a n d o ,

v is ión  comerc ia l  y  capac idad para  responder  ráp ida  y  acer tadamente

a  l o s  c a m b i o s  q u e  s e  p r e s e n t e n .

Las  U.E.s  son bás icamente  e l  p roduc to  de  una acc ión  de  segmen-

t a c i  ó n .

E l  aspec to  esenc ia l  para  ident i f  i ca r  una u .E.  ser r 'a  la  de  ident i f  i ca r

e l  segmento  homogéneo más grande -segmento  mono l í t i co-  que

oermi ta  una adecuada eva luac ión  de  las  fo r ta lezas  in te rnas  y  opor -

tun idades  de l  med io  y  que pueda ser  t ra tado como un en te  separa-

do  en  cuanto  a l  p roceso de  as ignac ión  de  recursos  y  de  f i jac ión  de

prec ios  a  sus  produc tos  o  serv ic ios .

Los  pasos  para  ident i f  i ca r  las  U.E.s  son los  s igu ien tes :

1 .  L I S T A  D E  P R O D U C T O S  O  S E R V I C I O S

El  g rupo d i rec t i vo ,  con  una perspec t iva  de  D i recc ión  Genera l ,  debe

ident i f i car  todos  los  p roduc tos ,  l íneas  de  produc tos  o  serv ic ios  que

pres ta  la  Compañ ' ia .  La  l i s ta  puede comple tarse  eventua lmente  con

aque l los  p roduc tos  o  serv ic ios  que la  CompañÍa  podr ía  po tenc ia lmente

pres tar  por  razones de  complementar idad o  a f  in idad.  E jemplo :  aprove-

c h a n d o  l o s  m i s m o s  c a n a l e s  d e  d i s t r i b u c i ó n .

2 .  L I S T A  D E  C L I E N T E S  P O T E N C I A L E S

E n  l a  e l a b o r a c i ó n  d e  l a  l i s t a  s e  i d e n t i f i c a n  l o s  c l i e n t e s  p o r  s u s  n o m b r e s

prop ios  o  por  fami l ias  de  c l ien tes  depend iendo bás icamente  de l  vo lu -

men potenc ia l  de  los  mismos.

3 .  C R I T E R I O S  D E  S E G M E N T A C I O N  D E L  M E R C A D O

En cua lou ie r  t ra tado de  mercadeo se  encont ra rá  necesar iamente ,  a l
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m e n o s  u n  C a p r l u l o  r e f e r e n t e  a  l a  s e g m e n t a c i ó n  d e l  m e r c a d o ;  e n u m e -

r a n d o ,  m u y  s e g u r a m e n t e ,  g r a n  c a n t i d a d  d e  v a r i a b l e s  q u e  v a n  d e s d e  l o -

c a l i z a c i ó n ,  a c t i v i d a d  e c o n ó m i c a ,  p o s i c i ó n  s o c i a l ,  a f i c i o n e s ,  a ú n  h a s t a

a q u e l l a s  c o m o  r a z a  y  r e l i g i ó n .  L o  q u e  a q u í  d e b e  h a c e r  e l  g r u p o  d i r e c -

t i v o  e s  t r a t a r  d e  i d e n t i f i c a r  u n  n ú m e r o  n o  m u y  g r a n d e  d e  v a r i a b l e s ,

d e  s e r  p o s i b l e  t r e s  o  c u a t r o  m á x i m o ,  q u e  p e r m i t a n  a g r u p a r  l o s  c l i e n t e s

e n  f o r m a  s i g n i f i c a t i v a .  M á s  a d e l a n t e  s e  e n t e n d e r á  l o  q u e  s e  q u i e r e  d e c i r

p o r  " f o r m a  s i g n i f  i c a t i v a "  ( V e r ,  f  i g u r a  N o .  6 ) .

T é n o a s e  o r e s e n t e  o u e  l a s  v a r i a b l e s  s e l e c c i o n a d a s  r e s u l t a r á n  d e l  a n á l i s i s

d e  l a  l i s t a  d e  c l i e n t e s  p o t e n c i a l e s  o b s e r v a n d o  l a s  d i s t i n t a s  f o r m a s  e n

q u e  é s t o s  s e  p u e d a n  c l a s i f i c a r .

4 .  S E G M E N T A C I O N  D E L  M E R C A D O

Supóngase,  a  manera  de  e jemplo ,  una empresa que o f rece  t res  p roduc-

tos  A,  B  y  C y  que e l  g rupo d i rec t i vo  só lo  encont ró  dos  var iab les  de

segmentac ión  a  saber :

1 .  T i p o  d e  c o n s u m i d o r  ( i n d u s t r i a ,  c o m e r c i o ,  a g r i c u l t u r a ,  g o b i e r n o  y

u n i d ¿ d e s  f a m i l i a r e s ) .

2 .  L o c a l i z a c i ó n  ( Z o n a s  I  y  2 ) . R e s u l t a  e n  e s - t a  f o r m a ,  u n  m á x i m o

matemát ico  de  30  segmentos  (Ver  F igura  No.  7 ) .

Se d ice  número  máx imo en e l  sen t ido  de  que puedan ex is t i r  segmentos

no fac t ib les  como por  e jemplo  que e l  Produc to  A no  lo  consumen las

u n i d a d e s  f a m i l i a r e s  e n  n i n g u n a  d e  l a s  d o s  z o n a s  - n o  s e  t i e n e n  e n  c u e n -

t a  5 9  y  S 1 0 - o  q u e  a l g ú n  s e g m e n t o  n o  s e a  a t e n d i d o  p o r  l a  e m p r e s a  ( E l

p roduc to  C no  lo  vende la  Empresa a l  Gob ierno  -  527 y  S2B - .

5 .  S O M E R O  E S T U D I O  D E  C A D A  S E G M E N T O

Asúmase que los  30  segmentos  resu l tan tes  de  la  in te rsecc ión  de  las

d imens iones  produc to ,  ac t i v idad y  loca l i zac ión  só lo  25  sean fac t ib les .

Lo  que se  t ra ta rá  de  aqu i  en  ade lan te ,  es  agrupar  ta les  segmentos  para
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C LAS I F I CAC ION DE MERCADG

I D E N T I F I C A C I O N  D E  C R  I T E R I O S  D I S T I N T I V O S

USO DE LOS PRODUCTOS

AREAS GEOGRAFICAS

FUERZAS COMP€T IT IVAS

CONS IDEBACIONES DEMOGRAFICAS

CANALES DE  D ISTR t  BU  C  I  ON

CLASIFICACION DE PRODUCTOS

D I  FERENCIACION TECNOLOGICA

VALOR AGBEGADO

GRADO DE SUBSTITU IB IL IDAD

MARGENES DE UT IL IDAD

CRITERTOS DE AGRUPACION DE SEGMENTOS Y PRODUCTOS

FUERZAS COMPETIT IVAS

C RECIMIENTO FUTURO

HoMOGENEI0AD (  lHSnES0 ,  EDAD,  ASPECTOS LEGALES,

ETC.  }

S IMPL IC IDAD

A6REGACION MAXIMA PRESERVANDO D I  FERENCIACION

CRITERIOS DE SEGMENTACION

F IGURA N o , 6



CLIENTES

LOCALIZAC ION

PRO DU CTOS

I NDU ST RIA c0 M ERCI 0 A G RI CU LTURA GOBIERNO FAM I  L I  AS

Z O N A  I ZONA 2 Z O N A  I ZONA 2 ZONA ! ZONA 2 Z O N A  I ZONA 2 ZONA I ZONA 2

PRODUCTO A S ¡ S 2 S 3 S 4 S 5 S 6 S 7 S g S 9 S l o

PRODUCTO B sr t S lz S  l g sr+ S ls S lo srz S le s rg szo

PRODUCTO C sz r szz szg Szq szs sze szt see szs s¡o

I
3
I

SEGMENTOS

F I G U R A  N o . 7



- 32 -

a s í  f o r m a r  l a s  U . E . s  y a  q u e  é s t a s  s e  c o n f o r m a n  d e  u n o  a  v a r i o s  s e g m e n -

t o s  q u e  p r e s e n t e n  e n t r e  s  i  a l g ú n  c r i t e r i o  d e  a f  i n i d a d .

E s  l o g i c o  q u e  a n t e s  d e  i n i c i a r  c u a l q u i e r  p r o c e s o  d e  r e a g r u p a c i ó n  e s

n e c e s a r i o  o u e .  a l  m e n o s  e n  f o r m a  s o m e r a ,  d a d o  e l  e s t a d o  e m b r i o n a r i o

d e  l a  P . E .  e n  e s t a  f a s e ,  s e  c a l i b r e  l a  i m p o r t a n c i a  r e l a t i v a  d e  c a d a  s e g -

m e n t o .  S e  c o n s i d e r a  i m p o r t a n t e  c o n o c e r ,  a l  m e n o s  e n  f  o r m a  t e n t a t i v a ,

e l  o r d e n  d e  d i m e n s i ó n  d e l  v o l u m e n  d e l  m e r c a d o  d e  c a d a  s e g m e n t o .  E l

p o r c e n t a j e  d e  p a r i i c i p a c i ó n  e n  e s e  m e r c a d o  y  l a  e v a l u a c i ó n  d e  l a  p o s i -

b i l i d a d  d e  e n t r a r ,  s i  a ú n  n o  s e  p a r t i c i p a ,  d e  m a n t e n e r s e  o  a ú n  d e  a u -

m e n t a r  l a  p a r t i c i p a c i ó n ,  d e p e n d i e n d o  d e l  c a s o .

6 .  C O N F O R M A C I O N  D E  L A S  U N I D A D E S  E S T R A T E G I C A S  -  C R I T E -

R I O  D E  R E A G R U P A C I O N .

Se menc ionó que de  las  30  cas i l las  o  segmentos  resu l tan tes  só lo  25

eran fac t ib les .  De és tas  habrá  un  c ie r to  número ,  por  e jemplo  5 ,  en  los

c u a l e s  l a  c o m p a ñ i a  n o  p a r t i c i p a  a c t u a l m e n t e .  D e  l o s  5  m e n c i o n a d o s

puede ser  que 3  tengan un  vo lumen sec tor ia l  de  ventas  muy ba jo  o  que

impl iquen romper  a l tas  o  cos tosas  bar reras  para  en t ra r  por  lo  cua l  se

descar tan  quedando reduc ido  as i  e l  número  de  segmentos  de  in te rés  a

só lo  22 .  En o t ras  pa labras ,  todo segmento  ac tga lmente  no  cub ie r to

por  la  compañÍa  y  para  e l  cua l  se  es t ima un  ba jo  n ive l  de  ventas  sec-

t o r i a l e s  o  q u e  i m p l i q u e n  r o m p e r  b a r r e r a s  m u y  a l t a s  p a r a  e n t r a r ,  d e b e

descar ta rse .  Los  22  segmentos  que quedan pueden agruparse  en  las  s i -

n r i p n i p s  c a t e o o r  l a s .

Segmentos  A l fa :  Aque l los  que presentan  un  a l to  vo lumen de ventas ,

q u e  a  n i v e l  d e  l a  C o m p a ñ í a  p u e d e n  a d m i n i s t r a r s e  c o n  r e l a t i v a  a u t o n o -

m i a ,  o f r e c i e n d o  a s í  i n d e p e n d e n c i a  e n  l a  r e n o v a c i ó n  d e  s u  l í n e a  d e  p r o -

d u c t o s  y  q u e  r e q u i e r e n  l a  " p r e s e n c i a  d e  u n  a l t o  e j e c u t i v o "  y  q u e  t i e -

nen la  capac idad de  ocupar  en  a l to  g rado su  po tenc ia l  d i rec t i vo  y ,

f i n a l m e n t e ,  q u e  s u  i m p o r t a n c i a  p a r a  l a  c o m p a ñ í a  s e a  t a l  q u e  m e r e z c a n

e l  s e q u i m i e n t o  a  n i v e l  d e  l a  G e r e n c i a  G e n e r a l .
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S e g m e n t o s  B e t a :  A q u e l l o s  q u e  p o r  s e r  d e  u n  t a m a ñ o  r e l a t i v o  p e q u e ñ o

n o  s e  i n c l u y e r o n  e n  l a  c a t e g o r í a  A l f a .

P r o b a b l e m e n t e  e l  l e c t o r  y a  h a b r á  i n t u í d o  q u e  l o s  s e g m e n t o s  A l f a  p o -

d r í a n  s e r  U . E . s  p o r  s i  s o l o s ,  m i e n t r a s  q u e  l o s  B e t a  n o  p u e d e n  s e r l o .  O

s e a  q u e  é s t o s  ú l t i m o s  n e c e s a r i a m e n t e  s e  a g r u p a r á n  e n t r e  s l ' o  s e  s u m a -

r á n  a  u n o  d e  l o s  A l f a .  l g u a l m e n t e ,  p o d r í a  d a r s e  e l  c a s o  d e  q u e  d o s  o

m á s  s e g m e n t o s  A l f a  c o n f o r m e n  u n a  U n i d a d  E s t r a i é g i c a .  ( V e r  F i g u r a

N o . 8 ) .

E l  g r u p o  d e b e  s e l e c c i o n a r  l a s  d i s t i n t a s  U . E . s  m e d i a n t e  e l  a n á l i s i s  d e  l a

d e f i n i c i ó n  d e  U . E .  d a d a  e n  C a p r ' t u l o  l l , l a s  c a r a c t e r í s t l c a s  m e n c i o n a d a s

e n  e l  l i t e r a l  d ,  d e l  n u m e r a l  3 . 1 . 1  y  a l g u n o s  c r i t e r i o s  d e  h o m o g e n i z a c i ó n

p o r  a f i n i d a d  d e  s e g m e n t o s  e n  r a z ó n  d e  s u s  i n s u m o s ,  c a n a l e s  d e  d i s t r i -

b u c i ó n ,  c l i e n t e s  c o m u n e s  o ,  s i m p l e m e n t e ,  i g u a l  l o c a l i z a c i ó n .

A  N I V E L  U N I D A D  E S T R A T E G I C A

a .  A N A L I S I S  E S T R A T E G  I C O

Se inc luye  en  e l  aná l i s is  es t ra tég ico ,  la  par te  in te rna ,  e l  en torno  y  e l

p o s i c i o n a m i e n t o  d e  l a  U . E .

I .  P A R T E  I N T E R N A

De acuerdo con e l  aná l i s is  respec t ivo ,  deben es tud ia rse  los  cos tos

de producc ión ,  f  uerza  de  ventas ,  cubr imien to  de l  mercado,  aspec-

tos  re levantes  en  la  consecuc ión  y  p rocesamiento  de  insumos,  n ive l

t e c n o l ó g i c o .  E n  f i n ,  d e b e  h a c e r s e  u n  d i a g n ó s t i c o  i n t e r n o  m á s  p r o -

f  u n d o  e n  t o d o  l o  r e f e r e n t e  a  l a  U . E .

I I .  A N A L I S I S  D E L  E N T O R N O

En e l  s igu ien te  aná l i s is  se  t ra ta rá  de  ident i f i car  aque l los  fac to res

ex ternos  más in f luyentes  como los  aspec tos  económicos ,  tecno ló -

g icos ,  gubernamenta les ,  soc ia les  e  indus t r ia les .  As imismo,  debe

hacerse  un  es tud io  muy de ten ido  de  cómo se  compor ta  y  cuá l  es
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l a  e s t r u c t u r a  d e  l a  c o m p e t e n c i a .  
. [ O -

I I I .  P O S I C I O N A M I E N T O  D E  L A  U . E .

A  e s t e  p u n t o  e s  c o n v e n i e n t e  d e t e r m i n a r  l a  p o s i c i ó n  r e l a t i v a  d e  l a

U . E .  e n  c u a n t o  s u  c r e c i m i e n t o  p o r c e n t u a l  e n  v e n t a s  c o m p a r a d o

c o n  e l  c r e c i m i e n t o  p o r c e n t u a l  d e l  S e c t o r  o  I n d u s t r i a .  l g u a l m e n t e

i m p o r t a n t e  e s  e l  s e g u i m i e n t o  d e  l a  p e n e t r a c i ó n  r e l a t i v a  e n  e l

m e r c a d o ,  e s  d e c i r ,  l a  p e n e t r a c i ó n  d e  l a  U . E .  e n  e l  m e r c a d o  d i v i d i d o

p o r  l a  p e n e t r a c i ó n  e n  e l  m e r c a d o  d e l  p r i n c i p a l  c o m p e t i d o r '  S e

p u e d e n  c o n s i d e r a r  c u a t r o  p o s i c i o n e s  d i s t i n t a s :

Pr imera :  Ba jo  c rec imien to  re la t i vo  en  ventas  y  ba ja  penet rac ión

re la t i va .  En es te  caso debe cues t ionarse  ser iamente  la

e x i s t e n c i a  d e  l a  U . E .  o  a l  m e n o s  s e  s a b e  q u e  d e b e n  e m -

prenderse  rad  ica les  rees t ruc turac iones .

Segunda:  A l to  c rec imien to  re la t i vo  y  ba ja  penet rac ión  re la t i va '

Exagerando se  puede dec i r  que se  t iene  un  "buen pro-

yec to"  e l  cua l  debe es tud ia rse  para  ver  s i  conv iene inver -

t i r f o n d o s y c r e c e r l o .

Tercera :  A l to  c rec imien to  re la t i vo  y  a l ta^  penet rac ión  re la t i va .

N o  h a y  c o m e n t a r i o s ,  s i n  d u d a  a l g u n a  e s  e l  n e g o c i o  i d e a l .

Cuar ta :  Ba jo  c rec imien to  re la t i vo  en  ventas  y  a l ta  penet rac ión  en

e l  mercado.  Pos ib lemente  se  t ra ta  de  un  negoc io  ya  ma-

duro ,  e l  cua l  no  requ ie re  invers iones  cuant iosas ,  por  e l

con t ra r io  muy seguramente  produc i rá  e fec t ivo  para  in -

v e r t i r s e  e n  o t r a s  U . E . s

b .  P R O Y E C C I O N

Así  como en e l  punto  precedente ,  debe proyec tarse  aqu i  e l  en torno  de

la  U.E.  u t i l i zando para  e l lo  los  va lo res  más probab les  para  los  fac to res
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ca rac te r í s t i cos  de l  med io  amb ien te .

c .  P R O G R A M A  D E  A C C I O N  E S T R A T E G I C A

Dent ro  de l  g ran  marco  de  los  ob je t i vos  de  la  empresa,  de  las  d i rec t r i ces

genera les  de  la  u .E .  que se  es tab lec ie ron  prev iamente  a  n ive l  empresa,

en  fo rma ten ta t i va  y  ten iendo en  cuenta  e l  pasado y  la  p royecc ión  de

l a  U . E .  a s í  c o m o  s u  p o t e n c i a l ,  e l  G r u p o  D i r e c t i v o  e n t r a  a  f o r m u l a r  I a

mejor  es t ra teg ia  con la  cua l  c ree  va  a  a lcanzarse  e l  ob je t i vo  de  la  em-

p r e s a ;  c o n  t a s  r e s t r i c c i o n e s  e s t a b l e c i d a s  e n  l a s  d i r e c t r i c e s  g e n e r a l e s ,

e s  c l a r o .

La  es t ra teg ia  será  prec isada ident i f i cando sus  pr inc ipa les  acc iones ,

ind icándose en  fo rma somera ,  e l  c rec imien to  de  la  indus t r ia ,  la  par t i c i -

pac ión  en  e l  mercado,  las  ventas ,  cos tos ,  u t i l i dades  y  e l  f lu jo  e fec t ivo

para  caoa uno de  los  per tbdos  contemplados  dent ro  de l  hor izon te  de

p l a n e a c i ó n .  S e  i n c l u i r á n  l a s  i n v e r s i o n e s  a d i c i o n a l e s  r e q u e r i d a s '  U n a

vez  que cada u .E.  ha  te rminado es ta  e tapa de  t raba jo  se  convocará

ot ra  reun ión  a  n ive l  corpora t ivo  con e l  f in  de  ana l izar  e l  t raba jo  desde

la  perspec t iva  de  la  emPresa.

A  N I V E L  E M P R E S A

Se ana l iza  a  es te  n ive l  la  p rogramac ión  es t ra tég ica  de  cada U.E. ,  ten iendo

en cuenta  las  p rogramac iones  de  las  demás U.E 's  con e l  f in  de  ev idenc ia r

s u  p o s i b l e  c o m p l e m e n t a r i d a d  y  c o m p a t i b i l i d a d .  A s i m i s m o ,  s e  e v a l u a r á  c a -

d a  f l u j o  d e  c a j a  p a r a  v e r  s i  c u m p l e  c o n  l o  q u e  d e  é l  s e  e s p e r a b a  s e g ú n  l a

"car ta"  p re f i jada  y  luego consu l ta r  los  va lo res  e fec t ivos  a  n ive l  empresa,

de terminando en  es ta  fo rma la  v iab i l idad  de  los  p rogramas es t ra tég icos

s u g e r i d o s .  E s  o b v i o  q u e  a l  p r e s e n t a r s e  c u a l q u i e r  i n c o n v e n i e n t e  o  i n c o n s i s -

t e n c i a  s e r á  n e c e s a r i o ,  p o r  e j e m p l o ,  u n  p r o c e s o  d e  e l i m i n a c i ó n  d e  p r o g r a -

mas de  invers ión ,  lo  cua l  se  hará  dent ro  de  un  concepto  de  negoc iac ión

ent re  la  D i recc ión  Genera l  y  las  U.E.s .  En es ta  fo rma se  l legará  a l  aban ico*

*  E n  i n g l é s  s e  d e n o m i n a  " p o r t - f o l i o " ,  e x p r e s i ó n  m u y  p o p u l a r i z a d a  e n  e l  m u n d o  d e  l o s  n e g o c i o s .
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de invers iones  de  la  empresa y  nuevamente  se  pondrá  a  p rueba e l  t raba jo

hecho en  re lac ión  con los  ob je t i vos  de  la  empresa.  De presentarse  Incon-

s is tenc ias  se  a jus ta rán  los  p rogramas es t ra tég icos  y /o  los  ob je t i vos .  A l  l le -

gar  a  es ta  e tapa de  la  P .E.  se  tendrá  c la r idad sobre  los  ob je t i vos  empresa-

r i a l e s ,  q u e d a r á n  d e f i n i d o s  l o s  s e g m e n t o s  o  U . E . s  c o n  l a s  " c a r t a s "  o  d i r e c -

t r i c e s  g e n e r a l e s  q u e  d e b e  s e g u i r  c a d a  u n a  d e  e l l a s .  A  p a r t i r  d e  e s t e  m o m e n -

to  se  empezará  e l  p roceso de  programac ión  y  p resupuestac ión ,  ahora  s ia

n i v e l  d e  d e t a l l e  o a r a  c a d a  U . E .

3 . 2 .  P R O G R A M A C I O N  E S T R A T E G I C A

3 . 2 . 1  G E N E R A C I O N  D E  P R O G R A M A S

R e c u é r d e s e  l o  m e n c i o n a d o  e n  e l  C a p í t u l o  l l ,  a l  e n f a t i z a r  q u e  l a  p r o g r a m a -

c ión  es t ra tég ica  es  e l  mecan ismo por  med io  de l  cua l  un  ob je t i vo  y  unas

m e t a s  a d q u i e r e n  s i g n i f i c a d o  f u n c i o n a l .  ( V e r ,  F i g u r a  N o . 9 ) .  L o  c u a l  a d e -

más qu ie re  dec i r  que las  U.E.s  no  representan  necesar iamente  la  es t ruc tu -

ra  func iona l ,  s ino  una es t ruc tura  superpues ta  en  la  cua l  conv iven la  o rga-

n i z a c i ó n  f u n c i o n a l  y  l a s  U . E . s .  I n c l u s i v e  s i e n d o  v i a b l e  q u e  u n  e j e c u t i v o  d e -

sempeñe s imu l táneamente  un  cargo  func iona l  y  d i r i ja  a  la  vez  una U.E.

( V e r  f  i g u r a  N o .  1 0 ) .

s e  v e  e n  l a  p r o g r a m a c i ó n  h i p o t é t i c a  q u e  l a  u . E .  N ; . 3  r e q u e r i r á  l a  p a r t i -

c ipac ión  de  los  Depar tamentos  1  y  2  de  F inanzas ,  de l  Depar tamento  2  de

Producc ión ,  de  los  Depar tamentos  1  y  2  de  Mercadeo y  de l  Depar tamento

I  de  Persona l .  La  f  igura  muest ra  hor izon ta lmente  Ios  Programas Es t ra tég i -

cos  y  ver t i ca lmente  los  Programas Tác t icos .

3 . 2 . 2  E V A L U A C I O N

a .  E V A L U A C I O N  F I N A N C I E R A

La eva luac ión  fundamenta l ,  más no  la  ún ica ,  de l  Programa Est ra tég ico

se hará  en  té rminos  de l  va lo r  p resente  ne to  de l  f lu jo  de  la  U.E.  Aunque

conceptua lmente  senc i l lo  de  enunc ia r ,  los  pasos  prev ios  a l  f lu jo  de  ca ja

son comple jos  ya  que imp l ican  necesar iamente  una as ignac ión  de  cos-
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y  d e  l a s  á r e a s  f u n c i o n a l e s  d e  l a s  U . E . s .  E n

términos  de  cos tos ,  ser  ían  equ iva len tes  a  ana l i zar  la  F igura  No.  l0  en

e l  s e n t i d o  d e r e c h a  i z q u i e r d a ,  c a u s á n d o s e  l o s  c o s t o s  e n  l a s  d i v i s i o n e s  y

d e b i é n d o s e  a s i g n a r  e n  l a s  U . E . s .  L o  a n t e r i o r  e v e n t u a l m e n t e  i m p l i c a  u n

d o b l e  s i s t e m a  c o n t a b l e ,  u n o  e n  l a s  d i v i s i o n e s ,  o t r o s  p a r a  l a s  U . E . s ;  l ó -

g i c a m e n t e ,  a  n i v e l  c o n s o l i d a d o ,  a m b o s  c a m i n o s  t e n d r á n  o u e  c o i n c i d i r .

C O M E N T A R I O  F I N A L

El  au tor  espera  haber  logrado e l  ob je t i vo  que pre tend ia :  desper ta r  e l  in te -

rés  por  un  tema de suma impor tanc ia  y  que cada d t 'a  que pasa t iene  un  ma-

y o r  c a m p o  d e  a c c i ó n  e n  e l  á m b i t o  d e  l a s  e m p r e s a s  - p r i v a d a s  y  p ú b l i c a s .

E l  au tor  desea ampl ia r ,  en  próx imos escr i tos ,  los  temas t ra tados  en  es te .

Parece impor tan te  p resentar  un  e jemplo  prác t ico  y  ana l i zar  a lgunas  her ra-

mien tas  y  técn icas  ú t i les  en  e l  p roceso de  P.E.
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