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PROLOGO

El presente escrito pretende ser una memoria breve y simplificada del Seminario de Planeacion
Estratégica organizada por INCOLDA, Centro de Desarrollo del Valle del Cauca, Colombia, en
mayo de 1979. La direccién estuvo a cargo del profesor Arnoldo Hax, Ph.D., actualmente
vinculado a MIT. El doctor Hax es, adicionalmente consultor de importantes empresas nortea-

mericanas Yy europeas.

Por el cardcter mismo del articulo, practicamente todo lo aqui expuesto se basa en el material
escrito entregado en el Seminario y en el tema de las charlas del doctor Hax. Por esta razon
no se cita fuente bibliogrdfica distinta al Seminario mismo aunque se incluye al final una lista

reducida de material util mencionado por el conferencista.

Con miras a facilitar el proceso de puesta en marcha de la Planeacion Estratégica, el autor hace
un esfuerzo adicional y presenta un método y algunos criterios referentes al disefio de Unida-

des Estratégicas - Caprtulo I11.

Se espera, con este articulo, despertar el interés por un tema de suma importancia y que cada
dia que pasa tiene un mayor campo de accién en paises como USA y el Japdn. Se sabe ya que
en Colombia al menos dos empresas han tomado la decisién politica de incorporar la Planea-

cion Estratégica a sus procesos administrativos.
Para la elaboracién del articulo se contd con la activa participacion de los doctores Sergio
Alberto Ledesma Sandoval y Carlos Alberto Paydn Navia, funcionarios de Al-Occidente

S.A., quienes también concurrieron al Seminario.

Cualquier comentario sobre el presente articulo serd agradecido y tenido en cuenta en futuras

ediciones del mismo.

JORGE ENRIQUE BOTERO URIBE



CAPITULO I

1.

INTRODUCCION

1.1

1.2

CARACTERISTICAS DE UNA EMPRESA VIGOROSA

Una empresa saludable y vigorosa es, en sintesis, una empresa rentable en el
momento actual y que da seguridad de que en el futuro lo sequird siendo. Se
supone, logicamente que esta rentabilidad para los duefos del capital se ha
logrado sin haber pretermitido las obligaciones de la empresa para con sus
clientes, sus proveedores, sus servidores, la comunidad y el Estado. Si la empresa

no es rentable hay que buscar las causas que la estdn haciendo débil y enferma.

Una empresa vigorosa tiene necesariamente que mostrar un crecimiento en el volu-

men de sus operaciones y de su penetracion en el mercado.

La alta direccidn de una empresa vigorosa, o en via de serlo, debe Idgicamente
preocuparse por adecuarla y dotarla internamente eﬁ la mejor forma posible.
Sinembargo, todo cambio en la empresa debe ser el resultado de un permanente
otear a su entorno. O sea que no puede haber una empresa exitosa sino cuenta con

un equipo gerencial que garantice su continuidad en forma permanente.
IMPORTANCIA DE LA PLANEACION
De las relaciones Entorno-Empresa sélo cabe una de las dos alternativas siguientes:

Primera: La empresa es programada por el medio, en el sentido de que reacciona o
actua con base en cambios u oportunidades ya ocurridas en su entorno; y Seqgunda:
La empresa es programada por su alta direccion, haciendo las adecuaciones necesa-

rias para los cambios previsibles en el futuro del entorno.

En otras palabras, se trabaja con el dia a dia o se planifica en forma reflexiva pre-
viendo las mejores soluciones para afrontar los acontecimientos futuros. En el pri-
mer caso es muy probable que no haya mucho andlisis, por la urgencia dentro de
la cual se debe tomar la decision. Esta sola situacion, hace altamente recomendable

gue exista Planeacidon en la empresa - Notese que no se habla de presupuestacidn
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gue como se verd, es otra cosa diferente. Sélo al haber podido reflexionar con pro-

fundidad sobre el futuro de la empresa se pueden tomar decisiones adecuadas: entre

otras la de lograr un crecimiento armonico de sus objetivos, con sus recursos huma-

nos y fisicos y con sus sistemas y procedimientos. Todo ello concebido con la em-

presa inmersa en su torno.

MODELOS DE SIMON Y ANTHONY

Es importante complementar y reforzar lo expuesto anteriormente recordando los

modelos cldsicos de Simdn y Anthony.

1.3.1

1.3.2

EL MODELO DE SIMON

Todo proceso decisorio debe sequir tres pasos en secuencia. Primero: La
etapa de inteligencia en la cual se diagnostica, encuentra y define el pro-

blema. Segundo: etapa de disefio en fa cual se generan alternativas de

solucion para el problema; puede ser que problemas a los cuales se les bus-

ca solucion posiblemente no fueron definidos en la mejor forma y hay que
redefinirlos. Tercero: etapa de seleccidn en la cual se escoge la alternativa

mas conveniente.

EL MODELO DE ANTHONY

Todo proceso de Planeacion supone un conjunto de tres pasos en secuen-
cia. Primero: planeacidén estratégica, es decir, el proceso de fijar objetivos
y asignar recursos. Segundo: control gerencial o sea, el proceso por medio
del cual se obtienen los recursos necesarios y se definen las labores que
aseguran el uso eficiente y efectivo de los mismos. Tercero: control opera-
cional o en otras palabras, el proceso para asegurar que las labores se desa-

rrollen eficiente y efectivamente.

Resulta claro que a cualquiera de las etapas del modelo de Anthony se le
puede aplicar el modelo de Simén y de allf resulta la sintesis Simén-An-
thony. (Ver figura No. 1). Es importante hace notar que las empresas
consumen la mayor parte de sus esfuerzos en la seleccién de controles

operacionales, es decir, la casilla inferior derecha de la figura, que en otras
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palabras, representa el manejo de todo lo urgente que se presenta en una

empresa.

La gerencia de una empresa debe dedicar, en realidad tiempo a todas y ca-
da una de las nueve casillas. Uno de los grandes méritos de la Planeacién
Estratégica es, precisamente, que obliga a la gerencia a recorrerlas en for-
ma sistemdtica, contrarrestando la ley de menor resistencia que arrastra
a la gerencia, un poco rutinizada, a ocuparse bdsicamente de lo urgente;

descuidando, entre otras cosas, la identificacién del problema.
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CAPITULO 1

2.

EL. CONCEPTO DE PLANEACION ESTRATEGICA

2.1

RAZON DE SER DE LA PLANEACION ESTRATEGICA*

Con la P. E. se trata, en esencia, de dar a la organizacién y a cada uno de sus
componentes, directivas de largo plazo. Desarrollar una labor gerencial dentro de
un permanente didlogo entre la empresa y el medio ambiente; identificando, en
aquella fortalezas y debilidades y, en éste, las amenazas y las oportunidades para la

empresa.

La P. E. busca el logro de unos objetivos —de un desarrollo hacia el futuro— apro-
vechando las oportunidades que brinda el medio y esquivando o reaccionando con-
tra las amenazas del mismo. ldealmente puede decirse que para tener éxito se debe
gerenciar apoydndose para ello en los puntos fuertes de la empresa y supliendo, ex-
tirpando o mejorando aquellas dreas, estilos o funciones débiles de la organizacion.
Es decir, que la empresa debe desarrollar internamente gran presteza para reaccio-
nar ante las oportunidades y amenazas, ya sea mediante un adecuado grado de fle-
xibilidad para adaptarse al medio, o teniendo con €l suficiente capacidad negocia-

dora, que le permita amortiguar los efectos negativos que puedan resultar.

Obsérvese que el concepto anterior es comdn a muchas formas de planeacién. Sin-
embargo, la P. E. pretende disefiar y definir un conjunto factible de alternativas de

accion que en la prdctica pueden iluminar la gestion directiva.

Eventualmente, como esfuerzo Gltimo, estd la seleccidn de aquel plan de accidn

que parezca el mds indicado para alcanzar los objetivos de la organizacion.

Téngase en cuenta que la P. E. no es un “‘medicamento’ que se aplica a una empre-

sa durante un lapso especifico de tiempo con el fin de curar, cambiar o desarrotlar

* | a Planeacion Estratégica se designara en el resto del articulo, por simplificacion, con la sigla
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un aspecto o aspectos de fa misma. Es, por el contrario, un proceso sin término y
que, por lo tanto, abarca mds alld del ciclo tipico de planeacidn anual; entre otras
razones, porque de ser necesaria una modificacion estructural de la empresa ésta
solo podria darse en forma parcial en un lapso tan corto. La P.E. es un estilo de
administracion de la empresa, un modo de vida de la misma por lo cual su adop-
cion debe entenderse como una decision de cardcter permanente. La P.E. conlleva,
por lo tanto, un proceso de tipo ciclico en el cual se estda haciendo permanente-
mente una evaluacion de! mismo afinando las estrategias y las técnicas. Es, en resu-

men, un proceso permanentemente controlado y evaluado.

La P.E. conduce, por su misma concepcion, a una racionalizacién en el uso del
tiempo por parte del personal directivo de la organizacion, logrando contrarrestar
la tendencia de la ITnea de menor resistencia, la cual distrae la administracion en los
problemas urgentes, en aquellos referentes a la supervisién operacional —es decir,
en lla toma de decisiones operativas del dia a dia— a costa del tiempo que debe de-
dicarse a la identificacion de los problemas relacionados con la definicidén de objeti-
vos y la asignacion de recursos que constituyen los pasos importantes. (Ver figura

No. 1).

COMPONENTES ESTRUCTURALES

Profundizando mads en el concepto de P.E. es necesario identificar los componentes es-

tructurales bdsicos, a saber:

La estructura interna de la organizacion.
El medio ambiente o entorno.
lLas Unidades Estratégicas de Negocio* (El concepto de U.E. serd explicado mds

adelante).

LLos pilares badsicos de la P.E. son precisamente los desarrollados a nivel de las U.E. respe-
tando las politicas globales de la empresa y ajustados de acuerdo al potencial y debilida-

des de ésta y de las restricciones impuestas por ef entorno.

* Se designaran como U.E. en el resto del escrito.



_.8_

A continuacion se definen los tres componentes estructurales bdsicos de la P.E.

(Ver figura No. 2).

2.2.1

ESTRUCTURA INTERNA

Es elemental que cualquier esfuerzo de P.E. requiera un conocimiento
de la organizacién para poder determinar los puntos débiles y fuertes
de la misma. Los puntos débiles o fuertes de la empresa, pueden en algu-
nos casos, determinarse en forma absoluta, especialmente los primeros.
Sinembargo, en la mayoria de los casos estas determinaciones solamente
constituyen medidas relativas a “algo”. En este caso ese “algo’ es, indis-
cutiblemente, la competencia, y mds especificamente, el competidor mas
importante de la industria o sector. Por lo tanto, el andlisis de la estructura
interna de la empresa tiene como objetivo fundamental el lograr, a través
de un conocimiento a fondo de la organizacion determinar el grado de

fortaleza interna ya sea de la empresa o de la U.E.

Aunque hay muchas formas para mirar internamente una empresa, no se

puede omitir el analisis de:

a. LAGENTE

Grado de integracién con la empresa, habilidades, conocimientos, ac-

titudes, necesidades y capacidad de cambio.

b. LOS OBJETIVOS

Los explicitos y los implicitos, conflictos de intereses y politicas vi-

gentes.

c. LOSSISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS

La estructura jerdrquica de la organizacion, el estilo gerencial, las co-
municaciones formales e informales, la interaccién entre grupos y per-
sonas, los procedimientos de las distintas dreas —Mertadeo, Produc-

cion, Personal y Finanzas— y finalmente la dimension estratégica, es
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decir, la cantidad de tiempo dedicado a planear versus la cantidad de

tiempo dedicado a operar.

d. LOS RECURSOS

Su disponibilidad, calidad y grado de obsotencia.

Del analisis de la estructura interna debe resultar la identificacidn de los
factores criticos - internos - explicativos del grado de desarrollo y de salud

de la empresa.

2.2.2 EL ENTORNO O MEDIO AMBIENTE

El analisis del medio en el cual vive la empresa y del cual también se nutre,
permite identificar las oportunidades y las amenazas, no sélo en el presen-
te, sino también dentro de una perspectiva futura que de acuerdo a la posi-

ble evolucién del medio se prevee encontrar.

El andlisis del entorno debe primero identificar cuales son las variables
externas influyentes en la industria o sector y particularmente en la em-
‘presa, y segundo, evaluar si ellas pueden producir algin impacto diferen-
cial con relacion a la competencia. Un aspecto fundamental de la proyec-
cion de los factores externos es su confiabilidad. Obsérvese que si se
presentan grandes dificultades para predecir con cierta sequridad, ello sélo
quiere decir que debe disminuirse el horizonte de planeacion®*, y mejorar
la velocidad de respuesta. Adicionalmente, del analisis del entorno de la

empresa se obtiene un primer vistazo a las opciones estratégicas.

2.2.3 LA UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIO - U.E.

L.a piedra angular de la P.E. es la U.E., la cual se define como ‘‘una unidad
compuesta por un producto o !inea de productos con independencia iden-

tificable en relacién con otros productos o I'neas en términos de compe-

* Se entiende por horizonte de planeacidon, aquella expectativa de tiempo —normalmente de

mediano plazo— durante la cual se esperan obtener los principales logros de la P.E.
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tencia, precios, grado de substitucion, estilo, calidad e impacto en el retiro

de productos'.

La U.E. es el resultado obtenido por la segmentacion del negocio con mi-
ras a desarrollar estrategias mds efectivas, comprensivas de acciones mads
especializadas y directamente relacionadas con los productos o Iineas de
productos o servicios. El método mds |6gico para identificar las U.E. resul-
ta de la interseccién de productos o servicios con los mercados a los cuales
se pretende flegar. El método produce U.E. en dos dimensiones. Eventual-
mente pueden incluirse mds dimensiones como, por ejemplo, la localiza-
cién, quedando entonces las U.E. definidas en tres o mds dimensiones. En

el caprtulo siguiente se incluye un ejemplo hipotético de segmentacion.

Como se puede apreciar, el grado de segmentacion a alcanzar es un proble-
ma complejo. Puede caerse en el exceso de definir un sinndmero de mini-
U.E. o por el contrario, quedarse en la mitad del camino definiendo U.E.
demasiado amplias que no permitan optimizar la relacion “esfuerzo estra-

tégico versus resultados'.

Como criterios para calibrar el “‘tamafio’ de una U.E. podrd decirse que
debe ser lo mds grande posible pero permitiendo atin una evaluacién pro-
pia y efectiva de fortalezas y debilidades. Las U.E.ﬂdeben también ser lo
suficientemente grandes como para que sus gerentes puedan tener un

cierto grado de independencia en su gestion.

Aunque el recurso humano se le considera generalmente, como externo
a la organizacidn, conformdndose entonces el mercado de trabajo, en la
practica pueden encontrarse serias dificultades para contratar el adecuado
ntmero de personas que responden al perfil de gerente de una U.E. Igual-
mente, si se pretende que las U.E. tengan un alto grado de independencia,
es necesario que estén dotadas de un personal gerencial competente lo
cual, por razones de costo, hace que no se justifique tener U.E. muy pe-

quenias.

EL CICLLO BASICO DE PLANEACION

Una de las caracteristicas del disefio del ciclo bdsico de planeacién es la economia



de tiempo. En sus primeras etapas se trabaja sobre aspectos generales, casi en forma
tentativa, y sélo cuando se alcanza un consenso se inician las acciones a nivel de de-
talle. En otros sistemas de planeacion, normalmente ocurre que cada segmento de
la empresa presenta un estudio completo del presupuesto y de las estrategias, el

cual al no ser aceptado hace necesaria la repeticion de un gran volumen de trabajo.

Ei proceso de planeacion requiere una interaccion del nivel de empresa - Direccion
General - y del nivel de U.E. en distintos momentos del proceso. En esta forma se
va produciendo una serie de acuerdos entre los dos niveles de la organizacion en
distintas etapas del proceso; se logra asi’ que los acuerdos alcanzados se refieran a
aspectos cada vez mds especificos, concomitante con lo anterior, estd el hecho de
que el nimero de administradores de ta empresa, involucrados al proceso de pla-

neacién, aumenta en cada paso. (Ver figura No. 4).

En la Figura No. 3 se presenta el Ciclo Bdsico de Planeacion en forma estética.

Aprecidndose el andlisis dindmico del proceso de planeacién en la Figura No. 4.

Téngase presente que al hablar de dos niveles de planeacidn sélo se busca esquema-
tizar, de una parte, la existencia de intereses que competen a toda la empresa y de
la otra, de aquellos relacionados particularmente con cada una de las U.E.; debien-
do ser éstos Gltimos consistentes con los de la empresa y enmarcados por sus poli-

ticas y objetivos generales.

De lo anterior se puede deducir que la P.E. no es un proceso de planeacién de arri-
ba a abajo, o viceversa, sino el producto de un didlogo oscilante entre los dos nive-
les esquemdticos mencionados. Las etapas del proceso de planeacion son (Ver las fi-
guras Nos. 4 y 5, que son equivalentes y en las cuales las cifras mds numéricas que

aparecen en circultos son correspondientes).

2.3.1 FIJACION DE OBJETIVOS

En esta parte del proceso se pretende alcanzar tres metas. La primera, de-
sarrollar un conjunto de acuerdos entre los niveles empresa y U.E. acerca
de la estrategia general y los objetivos; la segunda, mediante el proceso de
segmentacion identificar las U.E. y la tercera, proveer directrices para la

siguiente etapa del proceso, es decir, la planeacion a nivel de U.E. De estos
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acuerdos resultardn los objetivos de la empresa, redaccién de las directri-
ces generales de accion para cada una de las U.E., es decir, de los marcos
generales que orienten a los directivos de las U.E. en su intento de iniciar

el proceso de planeacion.

Los objetivos (Ver, R.F. Vancil) se consideran como afirmaciones genera-
les que describen el tamafo, enfoque, y estilo de la empresa en el largo
plazo. Ellos incorporan los valores y aspiraciones de la organizacion y de
sus administradores, basados en la evaluacion del entorno, del potencial y
salud de la organizacion. lgualmente indican las razones para la existencia
de la organizacion y las responsabilidades hacia los empleados, accionistas,

comunidad y sociedad como un todo.

En vista de que mads adelante también se hablard de metas es conveniente
definirlas en los términos que se les dardn en este escrito. Las metas (Ver,
R.F. Vancil) son afirmaciones r\na's especificas de las realizaciones ya ubi-
cadas dentro de la dimensidn tiempo - determinacion de metas a lograr

dentro de ciertos plazos.

Se podria decir que, en cierta medida, los objetivos se asemejan al rumbo
fijado a una nave, mientras que las metas se parecen a la distancia que, en
cierto tiempo, debe recorrer dentro del rumbo preestablecido.

Las etapas de fijacion de objetivos se logran mediante la realizacion de

tres tareas:

a. A NIVEL EMPRESA - FORMULACION DE DIRECTRICES
GENERALES

Al nivel de la empresa, y como resultado de un amplio didlogo entre
los directivos de la Direccién General y de los gerentes de drea referen-
te a la empresa y su entorno, se llega a la definicion de los objetivos de
la sociedad, los cuales no deben expresarse necesariamente en términos

cuantitativos. Este “ideario’ empresarial debe explicar las politicas de
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fa compariia, los movimientos o flujos de los diferentes recursos en-
tre las distintas dependencias, su posicionamiento deseable, el grado
esperado de penetracion en el mercado, los niveles de calidad y res-
ponsabilidad social pretendidos, etc. Consiste en cierta forma, en un
borrador muy elaborado de la “Constituciéon’ o ““Carta Magna' de la

Empresa.

A NIVEL U.E. - FORMULACION DE PROGRAMAS GENERALES
DE ACCION ESTRATEGICA

Encausados y también timitados por la *Constitucion’ de la empresa,
los directores de las U.E. concentran el andlisis en la identificacion de
aquellos factores externos e internos que contribuyen a la fortaleza

competitiva de su negocio en la industria o sector respectivo.

El proceso se inicia elaborando una lista de las dimensiones criticas
internas -es decir, aquellas donde existe un aceptable grado de control
por parte de la Gerencia de las U.E- y otra lista semejante de las carac-
teristicas del clima competitivo que impera sobre la U.E. Es, precisa-

mente, de estas consideraciones que resulta el Programa Estratégico.

A NIVEL EMPRESA - CONSOL!DACION DE LOS PROGRAMAS
DE ACCION

Con el criterio de no tener que desandar caminos, el punto anterior - la
tarea b) - se debe realizar de manera general puesto que estos plantea-
mientos se revisan nuevamente en esta etapa, en forma conjunta, a ni-
vel de empresa. Se constata a este nivel si se respetaron los objetivos
empresariales ya establecidos, cudles U.E. contribuyen mds efectiva-
mente a su logro, cudles complementan otras en término de flujo de
recursos y también la deteccidn d'evposibles incompatibilidades entre
los programas estratégicos y aquellos de las distintas U.E. De este
didlogo entre los principales directivos, y como producto de la nego-
ciacién resultante, puede llegarse a que aun los mismos objetivos de
la empresa sufran algunos cambios con el fin de que sean mds conse-

cuentes con la potencialidad de las U.E.



2.3.2

De la ejecucién de esta tarea resultan entonces unos objetivos empre-
sariales mas decantados y firmes y unos programas compatibles con los

objetivos de la organizacion.

Resurmen: Se ilustré en este numeral, el 2.3.1, como se fijan los objetivos
mediante la realizacidn de tres tareas, a saber: a) Nivel Empresa - Formula-
cidon de Directrices Generales. b) Nivel U.E. - Formulacion de Programas
Generales de Accidn Estratégica. ¢) Nivel Empresa - Consolidacién de los

Programas de Accidn.
PROGRAMACION ESTRATEGICA

El trabajo de Programacidn Estratégica se realiza en primer lugar a nivel

U.E.

Se entiende por Programacion Estratégica, un conjunto coordinado de
acciones muy bien definidas que exigen la movilizacion de recursos espe-
cificos a lo largo del tiempo. Los programas asi definidos deben tener im-
portancia funcional, haciendo que cada programa sea evaluado en térmi-
nos de la contribucién especifica de cada area funcional. O sea, que la Pro-
gramacion Estratégica es el mecanismo por medio del cual un objetivo y
unas metas a nivel de U.E. se traducen en algo significativo para cada una
de las dreas funcionales de la U.E. tales como mercadeo, finanzas, produc-

cién y personal.

La Programacion Estratégica requiere también un trabajo de grupo impor-
tante ya que los directivos de la U.E. deben lograr un acuerdo con los jefes
de las dreas funcionales de la misma unidad, por lo que, a su vez, éstos se
involucran en sus respectivas areas. Tales funcionarios hacen grandes apor-
tes en el sentido de afinar, de volver mds efectiva y prdctica la Programa-

cion Estratégica.
LLa Programacion Estratégica es el resultado de la realizacion de dos tareas:

a. NIVEL UE. - GENERACION, EVALUACION Y SELECCION PRO-
GRAMAS ESTRATEGICOS.



En esta etapa del proceso ya es necesario avanzar en el sentido de rea-

lizar cada vez andlisis mas detallados. Se requiere, de una parte, cuan-

tificar los programas, especialmente en sus aspectos financieros y, de la

otra, manipular la incertidumbre y las probabilidades relacionadas con

la planeacion a largo plazo. Téngase en cuenta que el concepto de lar-

go plazo dependerd de la posibilidad de visualizar un futuro, ya que

mientras méas difuso o impredecible aparezca éste, mads, “corto” serd

el “largo plazo™.

Lo siguiente debe entenderse claramente pues constituye la sintesis

de cdmo se realiza practicamente la P.E..

EL CASO BASICO

El Caso Bdsico tiene dos componentes fundamentales. Los factores
ambientales que son importantes a la U.E. y las variables internas

que estdn relativamente bajo el control de la U.E.

E| Caso Bésico resulta de darle a las variables externas su valor mds
probable en el horizonte de planeacién escogido, confeccionando-
se asf un escenario o entorno futuro en el cual actuard la U.E. Se le
asignan enseguida a las variables internas los valores mds deseables,
tal como se pueden apreciar en esta fase de fa Programacion Estra-
tégica o sea las mejores galas que podrian adornar a la U.E. ensu
actuacion en el escenario més probable. Lo cual no es cosa distinta
al Programa Estratégico. Tal actuacion redundaria hipotéticamente
en el desarrollo de nuevos productos o servicios, mayor penetra-
cién en el mercado, unos flujos de efectivo, determinados valores
presentes netos, etc., factores todos que sirven como indicadores
de cudnto contribuye el programa disefiado al logro de los objeti-

vos de la empresa y al cumplimiento de las metas de la U.E.
EL ANALISIS DE SENSIBILIDAD

Lo anterior es suficiente. ¢éQué pasaria, por ejemplo, si el en-

torno pronosticado finalmente no ocurre? Es necesario saber qué



pasaria al desempefio de la U.E. si el escenario empezase a sufrir
modificaciones. éSera acaso la U.E. capaz de “‘arrancar’ igual nu-
merc de aplausos que en el escenario anterior? Probablemente no.
Es por tanto necesario que se disefien para los diferentes escena-
rics posibles (es decir, para otros valores de las variables externas
que tipifiquen el entorno), otros programas estratégicos que permi-
tan aprovechar al méximo la potencialidad de la U.E. para el nuevo

escenario dado.

Queda, sinembargo, por investigar el andlisis de los resultados de
un Programa Estratégico desarrollado en un escenario distinto,
donde el resultado serd posiblemente inferior al 6ptimo. Habrd, es
claro, un Programa Estratégico que parezca ser mds consistente y
efectivo que los demds en relacién con los distintos escenarios pro-

yectados.

b. A NIVEL EMPRESA - CONSOLIDACION DE PROGRAMAS ES-
TRATEGICOS

Esta tarea que se realiza a nivel empresa, tiene por objeto aprobar las
mejores alternativas estratégicas para cada una de las U.E., desde la
perspectiva del conjunto de inversiones de la empresa. Es necesario
realizar una serie de compromisos con el fin de»equilibrar el conjunto
de inversiones, las cuales deben responder a los objetivos empresariales

preestablecidos.
233 ELABORACION DEL PRESUPUESTO
Un presupuesto es un plan expresado usualmente en términos moneta-

rios*, el cual cubre un periodo especifico de tiempo, regularmente de un

afo. Cada programa se traslada, en el proceso de elaboracion del presu-

* Se dice también que un presupuesto no es otra cosa que la expresion monetaria de un objetivo.



puesto, a los términos que responden a dreas funcionales y/o centros de
responsabilidad de aquellos gerentes que han sido encargados de la ejecu-

cion del programa o parte de él.

a. A NIVEL U.E. - DESARROLLO DE PROGRAMAS TACTICOS Y
PRESUPUESTOS

Se compone esta parte de tres pasos principales a saber:

I. DEFINICION DE PROGRAMAS TACTICOS

En esta etapa del proceso de planeacion se agrupan las actividades
a ser ejecutadas durante el primer afio del Programa Estratégico
seleccionado, en términos de algtn criterio homogenizante; dando
asi lugar al nacimiento de los distintos programas tdcticos. En el
caso de una empresa o corporacién distinta a las grandes corpora-
ciones multinacionales, es posible que cada U.E. no pueda contar,
dentro de si’ misma, en razén del costo, con todas las dreas funcio-
nales. En este caso particular los programas pueden ser realizados,

0 apoyada su ejecucidon, por departamentos a nivel corporativo.

Este sistema de paquetes de actividades se conforma, légicamente,
de acuerdo con la estructura organizacional de la empresa; es posi-
ble que en algunas oportunidades sea necesario modificar parcial-
mente la estructura si las agrupaciones factibles de actividades di-

fieren de la estructura actual.

Il. DEFINICION DE METAS

Con el danimo de poder observar y controlar la ejecucion de un
programa tactico, es necesario abstraer las caracterrsticas esenciales
del mismo por medio de la identificacién de los factores criticos
del éxito. Las medidas de desempefio de cada factor son las varia-
bles claves que, de ser posible, deben poder medirse. La meta cuan-
titativa se define en términos del resultado deseable para cada va-

riable clave.
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2.3.5

Es necesario, tener en cuenta los siguientes problemas. Primero,
que las metas puedan ser numerosas y conflictivas entre si” (lo
mismo puede suceder con los objetivos) y, segundo, que las varia-
bles claves, y por lo tanto las metas, no sean indicadores fieles de’
los objetivos y entonces el alcanzar la meta no asegura necesaria-
mente el logro del objetivo. No existe, para estas inquietudes, una
solucién concreta. Sinembargo, ayudan parcialmente los compro-
misos entre las distintas metas. Adicionalmente, se puede utilizar
gran nimero de indicadores que conjuntamente midan el logro del

objetivo.

. PRESUPUESTO

Una vez especificado un programa tactico, y su conjunto de metas,
debe elaborarse el respectivo presupuesto, el cual servira para co-

municar, realizar o coordinar las decisiones programaticas.

EJECUCION Y CONTROL

La adecuada ejecucién de los Programas Estratégicos dependerd, en gran
parte, de las habilidades de coordinacién necesarias, asi’ como del aporte
oportuno de los recursos necesarios, del grado de entrenamiento del per-

sonal y de su motivacion.

En cuanto al control sélo se dird que el desarrollo de incentivos o sancio-
nes ligados directamente con el logro de las metas genera un efectivo siste-

ma de autocontrol.

EVALUACION

Agui se tratard de identificar los obstaculos y las respectivas acciones co-
rrectivas que permitan alcanzar las metas fijadas, o cambios en los progra-
mas tacticos o estratégicos para hacer mds posible el logro de los objetivos.
La evaluacién puede, eventualmente, llevar a cambiar la estrategia de la

U.E. y atin a hacer ajustes en los objetivos estratégicos de la organizacion.

Con lo anterior se termina el Ciclo de Planeacién. En teoria se inicia nue-



vamente otro para el perfodo siguiente aprovechando la experiencia alcan-
zada en el primero. Téngase en cuenta que después del primer ciclo, y
mientras se ejecuta el programa tdctico del enésimo ciclo, se esta preparan-
do simultdneamente la iniciacidn del ciclo siguiente. Cada ciclo aporta al-
go al objetivo empresarial, aunque los cambios reales sélo se produciran
después de varios ciclos. Para ese entonces los objetivos, muy posiblemen-
te ya serdn otros; lo que lleva a concluir que la P.E. es un proceso dialécti-
co de permanente mejoramiento de la organizacion y de sus posibilidades

de subsistencia.

CAPITULO Il

3.

EL METODO

Se pretende, en el presente capitulo, proporcionar una gufa prdctica para adelantar el
proceso de P.E.y por lo tanto, es complementario del Capitulo Il en donde se adelanto el

esbozo conceptual.

Es necesario, para adelantar en su empresa el proceso de P.E. que previamente a la inicia-
cién del proceso, los ejecutivos mas importantes conozcan a fondo tanto el concepto co-
mo el método. Por lo cual es necesario que como primer paso se lleve a cabo una campania

motivacional y se discuta, ojald en discusiones de grupo, todo lo referente al proceso.

Para lograr mejor comprension es recomendable que al leer cada numeral del presente

Capitulo se tenga muy presente su correspondiente en el Capitulo anterior.
3.1 ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS

Tal como se dijo en el numeral 2,3, el establecimiento de objetivos es un didlogo os-
cilante entre los dos niveles esquemdticos - Empresa y U.E. - y as( se presenta en fos

parrafos siguientes.
3.1.1 A NIVEL DE EMPRESA

a. ESTUDIO DEL ENTORNO, IDENTIFICACION DE OPORTUNIDA-
DES Y AMENAZAS.



Es importante reconocer los factores externos que influyen en el sec-
tor. Una forma de iniciar el proceso consiste en que el grupo directivo
haga una relacion de aquellos factores del entorno que, durante épocas
anteriores, han tenido gran influencia, tanto negativa como positiva-
mente. Ejemplo: barreras arancelarias, inflacién, reglamentaciones la-
borales, controles de contaminacion ambiental, disponibilidad de ma-
terias primas, etc. Obsérvese que muchos de estos factores estdn direc-
tamente ligados a los parametros que generan desplazamientos de las
curvas de oferta y demanda que definen al sector. El grupo pasard
enseguida a confeccionar la lista de factores externos que se considera
serdn influyentes sobre el sector, durante el lapso de planeacién, y en
particular, sobre la empresa. Obsérvese, que ademds de identificar los
factores, es necesario también cuantificarlos. Por ejemplo: se espera
que la inflacién vaya bajando del 30 % al 15 % durante los proximos
cinco afos. Se espera que dentro de cinco afios se habrdn eliminado las

barreras arancelarias del Pacto Andino.

Mientras mds inciertos aparezcan los factores mds influyentes, mds
corto serd el horizonte de planeacién. Como referencia se puede tomar
un promedio de cinco afos, acortandolo si aparecen muchas incerti-
dumbres y prolongdndolo si se cuenta con factores mas predecibles,
como podria ser el caso para una empresa de servicios publicos. Aten-
cidn especialisima merece el estudio de la estructura de la competencia
ya que ésta puede ser monopolio, oligopolio, etc., siendo necesario es-
tudiar lo mejor posible al competidor mds importante* tratando de e-
valuar como defendid o aprovechd los cambios de los factores repre-
sentativos del medio, asi como los puntos débiles y fuertes de los com-
petidores. Debe incluirse un andlisis de cdmo los competidores sortea-
ron las asechanzas del medio o aprovecharon las oportunidades para
lograr el éxito. Igualmente Util es el andlisis de los errores cometidos
por la competencia al responder a las dificultades, o por malas decisio-

nes para aprovechar las oportunidades.

* E| competidor mds importante para nuestra empresa no es necesariamente, el de mayor tamafio
sino el que represente realmente el mayor peligro para ella, en términos de competencia, es cla-

ro.



Finalmente, puede ser muy dtil una relacion de los servicios prestados
por la empresa, indicando en cada caso qué empresa competidora
ofrece el mismo servicio equivalente. Es atil, asi mismo conocer los
servicios o productos prestados por cada competidor. (Ver, Caprtulo

IV - Numeral 4.3 - Analisis del Entorno).
DIAGNOSTICO INTERNO - FORTALEZAS Y DEBILIDADES

Procediendo en forma andloga deben identificarse aquellos factores
de cardcter interno que se consideran como elementos decisorios en la
existencia de una empresa vigorosa en el sector. Continu.ando con la
evaluacidn cuantitiva de tales factores, relativamente al principal com-

petidor.

Una ayuda para el grupo en la identificacion de tales factores es la
determinacion de aquellos factores que han incidido en el éxito o
fracaso de las distintas empresas que conforman el sector. Téngase
en cuenta que el éxito de dos empresas puede deberse a diferentes

razones, es decir, a puntos fuertes distintos en cada caso.

Finalmente, el grupo debera identificar los factores internos con su
respectiva cuantificacion deseable para el lapso de planeacién dado.
Sintetizando: se tiene, hasta ahora, una visién histdrica y una pro-
yeccién del ambiente y un diagnéstico de la empresa, es por tanto
oportuno definir los objetivos de la misma. {Ver, Capitufo Il - Nume-

ral 2.3.1 - Fijacion de Objetivos).
OBJETIVOS DE LA EMPRESA

Es I6gico que al conocer la situacion vivida por la empresa, sus aspec-
tos mds deseables en el futuro y todo ello dentro de un entorno y su
prondstico, se pueden expresar sus aspiraciones y definir hacia dénde
debe dirigir la empresa su mds precioso eldn. El establecimiento de
objetivos no es un mero formulismo, o al menos no lo debe ser, ya
que, como se dejd dicho anteriormente, los objetivos son a la empresa

lo que la constitucidn a la nacidn. Por lo tanto, toda accién que se ade-



lante en la empresa debe tener como ultima justificacion el logro de

los objetivos.

Considérese, para entender el establecimiento de objetivos, el ejemplo
siguiente de la Compafiia X sugerido por Vancil:

“La Compania X esta orientada al drea de sistemas, la alta tecnologia,
con cobertura multinacional y consciente de su responsabilidad social.
La Compariia X busca proyectos interna o externamente, que se espe-
ra sean explotados comercialmente —mds que inventados—. Con un
énfasis permanente en la orientacion hacia el Mercado, en oposicion
con la orientacién hacia la produccion. La Compariia X utiliza plena-
mente la capacidad de endeudamiento de su subsidiarias para reducir
las emisiones de bonos y adaptarse mejor a las regulaciones guberna-
mentales sobre inversidn extranjera en los parses en donde tiene subsi-

diarias o sucursales.

Esta generalmente preocupada por la calidad de vida, dentro y fuera
de la Compariia. Desea importar y exportar tecnologia en la forma de
regalras, licencias o'Joint Ventures' aun para paises del tercer mun-

do".

Otro ejemplo ilustrativo incluye a la Compafiia Norton que ha estable-
cido los siguientes objetivos: ‘‘Permanecer como lider mundial en el
mercado de productos abrasivos, mejorar la rentabilidad mediante un
nimero limitado y adicional de lineas de productos altamente renta-
bles, sin adquirir la caracteristica de consorcio. Conservar la Carta de
Ciudadanra de Compafiia responsable, atn a pesar de que ello repre-
sente algunas veces menores utilidades. Conservar un ambiente 6ptimo

para sus empleados. Mejorar el valor en bolsa de la accién de Norton™.

* “Joint Ventures” es una expresién inglesa de uso generalizado en el medio de las empresas
multinacionales, aun en paises de habla hispana para designar organizaciones en las cuales se
une en una empresa el esfuerzo extranjero con el local. Podria pensarse, si fuere a emplearse

una traduccidn, en *“Aventuras o Empresas Conjuntas”.



Un Vicepresidente de Texas Instruments dice: “Nuestros objetivos
corporativos establecen los propdsitos economicos, las razones para
la existencia de nuestra Organizacidn, estableciendo también en tér-
minos amplios nuestras metas en cuanto a productos, mercados y
tecnologra se refiere. Definen nuestra responsabilidad hacia nuestros
empleados, accionistas, comunidad y sociedad como un todo. Esta-
blece, finalmente las metas financieras por medio de las cuales medi-
mos nuestra contribucién al desarrollo econdémico de nuestra Socie-

dad".

IDENTIFICACION DE LAS UNIDADES ESTRATEGICAS

Conocidos los objetivos de la empresa, ésta debe dividirse para que
pueda desempefiarse mejor. La mejor analogia es la militar. Para dar
la batalla el ejército debe conformar divisiones —U.E.s— de caballeria,
infanteria, zapadores, patrullas de reconocimiento, etc., todo depen-
diendo del enemigo, de las condiciones geograficas y si su objetivo es
aniquilarlo o simplemente cortar su linea de abasto. Su proceso de se-
leccidn no responde a un método automatico y claro, es mds el resul-
tado de aproximaciones sucesivas por ensayo y error. Lo que quiere
decir que lo expuesto aqui es, tal vez, una manera, entre muchas, para

realizarlo.

Antes de continuar, es importante tratar de identificar algunas carac-

teristicas de una U.E.:

— La cifra de ventas de una U.E. debe de representar un porcentaje
mds 0 menos importante dentro del volumen total de negocios de

ta Corporacion. Por ejemplo: 10 % al 30 %, jamasel 1 % .

— Las cifras de negocios o de la contribucién a las utilidades de las

U.E. deben tener, al menos, los mismos drdenes de dimensidn.

— El nimero de U.E.s tampoco debe ser demasiado grande. Téngase
en cuenta que las grandes Companiias Internacionales no identifi-

fican mas de 30 U.E.s. Al frente de cada U.E. debe haber una per-



sona cuyo perfil responsa a las caracteristicas de un alto ejecutivo de

la empresa. Es decir, deben ser verdaderos gerentes en términos de su

experiencia, conocimientos técnicos y administrativos, don de mando,

visidn comercial y capacidad para responder rdpida y acertadamente

a los cambios que se presenten.

Las U.E.s son bdsicamente el producto de una accién de segmen-

tacion.

E! aspecto esencial para identificar una U.E. seria la de identificar
el segmento homogéneo mds grande —segmento monolitico— que
permita una adecuada evaluacion de las fortalezas internas y opor-
tunidades del medio y que pueda ser tratado como un ente separa-
do en cuanto al proceso de asignacion de recursos y de fijacion de

precios a sus productos o servicios.

Los pasos para identificar las U.E.s son los siguientes:

1.

LISTA DE PRODUCTOS O SERVICIOS

El grupo directivo, con una perspectiva de Direccién General, debe
identificar todos los productos, |ineas de productos o servicios que
presta la Compariia. La lista puede completar;e eventualmente con
aquellos productos o servicios que la Compafiia podria potencialmente
prestar por razones de complementaridad o afinidad. Ejemplo: aprove-

chando los mismos canales de distribucion.

LISTA DE CLIENTES POTENCIALES

En la elaboracién de la lista se identifican los clientes por sus nombres
propios o por familias de clientes dependiendo bdsicamente del volu-
men potencial de los mismos.

CRITERIOS DE SEGMENTACION DEL MERCADO

En cualquier tratado de mercadeo se encontrard necesariamente, al



menos un Capirtulo referente a la segmentacion del mercado; enume-
rando, muy seguramente, gran cantidad de variables que van desde lo-
calizacidn, actividad econdmica, posicién social, aficiones, aun hasta
aquellas como raza y religion. Lo que aqui debe hacer el grupo direc-
tivo es tratar de identificar un nimero no muy grande de variables,
de ser posible tres o cuatro mdaximo, que permitan agrupar los clientes
en forma significativa. Mas adelante se entenderd lo que se quiere decir

por ‘‘forma significativa” (Ver, figura No. 6).

Téngase presente que las variables seleccionadas resuftaran del andlisis
de la lista de clientes potenciales observando las distintas formas en

que éstos se puedan clasificar.
SEGMENTACION DEL MERCADO

Supdngase, a manera de ejemplo, una empresa que ofrece tres produc-
tos A, By Cy que el grupo directivo sélo encontré dos variables de

segmentacion a saber:

1. Tipo de consumidor (industria, comercio, agricultura, gobierno vy
unidades familiares).
2. Localizacion (Zonas 1 y 2). Resulta en esta forma, un maximo

matematico de 30 segmentos (Ver Figura No. 7).

Se dice nimero maximo en el sentido de que puedan existir segmentos
no factibles como por ejemplo que el Producto A no lo consumen las
unidades familiares en ninguna de las dos zonas —no se tienen en cuen-
ta S9 y S10— o que algin segmento no sea atendido por la empresa (E!

producto C no lo vende la Empresa al Gobierno - S27 y 528 -.
SOMERO ESTUDIO DE CADA SEGMENTO

Astiimase que los 30 segmentos resultantes de la interseccion de las

dimensiones producto, actividad y localizacion sélo 25 sean factibles.

Lo que se tratard de aqui en adelante, es agrupar tales segmentos para
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asi formar las U.E.s ya que éstas se conforman de uno a varios segmen-

tos que presenten entre si algtin criterio de afinidad.

Es logico que antes de iniciar cualquier proceso de reagrupacion es
necesario que, al menos en forma somera, dado el estado embrionario
de la P.E. en esta fase, se calibre la importancia relativa de cada seg-
mento. Se considera importante conocer, al menos en forma tentativa,
el orden de dimensidon del volumen del mercado de cada segmento. El
porcentaje de participacion en ese mercado y la evaluacion de la posi-
bilidad de entrar, si aun no se participa, de mantenerse o aun de au-

mentar la participacion, dependiendo del caso.

CONFORMACION DE LAS UNIDADES ESTRATEGICAS - CRITE-
RIO DE REAGRUPACION.

Se menciond que de las 30 casillas o segmentos resultantes sélo 25
eran factibles. De éstas habrd un cierto nimero, por ejemplo 5, en los
cuales la Compania no participa actualmente. De los 5 mencionados
puede ser que 3 tengan un volumen sectorial de ventas muy bajo o que
impliquen romper aitas o costosas barreras para entrar por lo cual se
descartan quedando reducido asi el nimero de segmentos de interés a
sélo 22. En otras palabras, todo segmento actualmente no cubierto
por la Compaiiia y para el cual se estima un bajo nivel de ventas sec-
toriales o que impliquen romper barreras muy altas para entrar, debe
descartarse. Los 22 segmentos que quedan pueden agruparse en las si-

guientes categorias.

Segmentos Alfa: Aquellos que presentan un alto volumen de ventas,
que a nivel de la Compania pueden administrarse con relativa autono-
mia, ofreciendo asi independencia en la renovacién de su linea de pro-
ductos y que requieren la "“presencia de un alto ejecutivo™ y que tie-
nen la capacidad de ocupar en alto grado su potencial directivo vy,
finalmente, que su importancia para la Compafiia sea tal que merezcan

el seqguimiento a nivel de la Gerencia General.



Segmentos Beta: Aquellos que por ser de un tamario relativo pequeno

no se incluyeron en la categoria Alfa.

Probablemente el lector ya habrd intuido que los segmentos Alfa po-
drran ser U.E.s por si solos, mientras que los Beta no pueden serlo. O
sea que éstos Ultimos necesariamente se agruparan entre s/ 0 se suma-
ran a-uno de los Alfa. lgualmente, podria darse el caso de que dos o
mds segmentos Alfa conformen una Unidad Estratégica. (Ver Figura

No. 8).

El grupo debe seleccionar las distintas U.E.s mediante el andlisis de la
definicidn de U.E. dada en Caprtulo 11, las caracteristicas mencionadas
en el literal d, del numeral 3.1.1 y algunos criterios de homogenizacion
por afinidad de segmentos en razdn de sus insumos, canales de distri-

bucién, clientes comunes o, simplemente, igual localizacion.

3.1.2 A NIVEL UNIDAD ESTRATEGICA

a. ANALISIS ESTRATEGICO

Se incluye en el andlisis estratégico, la parte interna, el entorno y el

posicionamiento de la U.E.

. PARTE INTERNA
De acuerdo con el andlisis respectivo, deben estudiarse los costos
de produccidn, fuerza de ventas, cubrimiento del mercado, aspec-
tos relevantes en la consecucion y procesamiento de insumos, nivel
tecnoldgico. En fin, debe hacerse un diagndstico interno mds pro-

fundo en todo lo referente a la U.E.

If. ANALISIS DEL ENTORNO

En el siguiente andlisis se tratard de identificar aquellos factores
externos mas influyentes como los aspectos econdmicos, tecnolo-
gicos, gubernamentales, sociales e industriales. Asimismo, debe

hacerse un estudio muy detenido de cémo se comporta y cudl es
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la estructura de la competencia. o~
b
~

II1. POSICIONAMIENTO DE LA U.E.

A este punto es conveniente determinar la posicion relativa de la
U.E. en cuanto su crecimiento porcentual en ventas comparado
con el crecimiento porcentual del Sector o Industria. lgualmente
importante es el seguimiento de la penetracion relativa en el
mercado, es decir, la penetracién de la U.E. en el mercado dividido
por la penetracion en el mercado del principal competidor. Se

pueden considerar cuatro posiciones distintas:

Primera: Bajo crecimiento relativo en ventas y baja penetracion
relativa. En este caso debe cuestionarse seriamente la
existencia de la U.E. o al menos se sabe que deben em-

prenderse radicales reestructuraciones.

Sequnda: Alto crecimiento relativo y baja penetracion relativa.
Exagerando se puede decir que se tiene un “buen pro-
yecto” el cual debe estudiarse para ver si conviene inver-

tir fondos y crecerlo.

Tercera: Alto crecimiento relativo y alta- penetracion relativa.

No hay comentarios, sin duda alguna es el negocio ideal.

Cuarta: Bajo crecimiento relativo en ventas y alta penetracion en
el mercado. Posiblemente se trata de un negocio ya ma-
duro, el cual no requiere inversiones cuantiosas, por el
contrario muy seguramente producira efectivo para in-

vertirse en otras U.E.s

b. PROYECCION

As’ como en el punto precedente, debe proyectarse aqui el entorno de

la U.E. utilizando para ello los valores mas probables para los factores
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caracteristicos del medio ambiente.

c. PROGRAMA DE ACCION ESTRATEGICA

Dentro del gran marco de los objetivos de la empresa, de las directrices
generales de la U.E. que se establecieron previamente a nivel empresa,
en forma tentativa y teniendo en cuenta el pasado y la proyeccion de
la U.E. asi como su potencial, el Grupo Directivo entra a formular la
mejor estrategia con la cual cree va a alcanzarse el objetivo de la em-
presa; con las restricciones establecidas en las directrices generales,

es claro.

La estrategia sera precisada identificando sus principales acciones,
indicdndose en forma somera, el crecimiento de la industria, la partici-
pacién en el mercado, las ventas, costos, utilidades y el flujo efectivo
para cada uno de los perfodos contemplados dentro del horizonte de
planeacién. Se incluirdn las inversiones adicionales requeridas. Una
vez que cada U.E. ha terminado esta etapa de trabajo se convocard
otra reunioén a nivel corporativo con el fin de analizar el trabajo desde

la perspectiva de la empresa.

3.1.3 A NIVEL EMPRESA

Se analiza a este nivel la programacidn estratégica de cada U.E., teniendo
en cuenta las programaciones de las demds U.E.s con el fin de evidenciar
su posible complementaridad y compatibilidad. Asimismo, se evaluard ca-
da flujo de caja para ver si cumple con lo que de €l se esperaba segun la
“‘carta’ prefijada y luego consultar los valores efectivos a nivel empresa,
determinando en esta forma la viabilidad de los programas estratégicos
sugeridos. Es obvio que al presentarse cualquier inconveniente o inconsis-
tencia serd necesario, por ejemplo, un proceso de eliminacion de progra-
mas de inversion, lo cual se hard dentro de un concepto de negociacion

entre la Direccién General y las U.E.s. En esta forma se llegard al abanico*

* En inglés se denomina “port-folio”, expresién muy popularizada en el mundo de los negocios.
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de inversiones de la empresa y nuevamente se pondrd a prueba el trabajo
hecho en relacién con los objetivos de fa empresa. De presentarse incon-
sistencias se ajustaran los programas estratégicos y/o los objetivos. Al lle-
gar a esta etapa de la P.E. se tendrd claridad sobre los objetivos empresa-
riales, quedardn definidos los segmentos o U.E.s con las “cartas” o direc-
trices generales que debe seguir cada una de ellas. A partir de este momen-
to se empezard el proceso de programacidn y presupuestacion, ahora si' a

nivel de detalle para cada U.E.

3.2. PROGRAMACION ESTRATEGICA

3.2.1

3.2.2

GENERACION DE PROGRAMAS

Recuérdese lo mencionado en el Capitulo I, al enfatizar que la programa-
cion estratégica es el mecanismo por medio del cual un objetivo y unas
metas adquieren significado funcional. (Ver, Figura No. 9). Lo cual ade-
mas quiere decir que las U.E.s no representan necesariamente la estructu-
ra funcional, sino una estructura superpuesta en la cual conviven la orga-
nizacion funcional y las U.E.s. Inclusive siendo viable que un ejecutivo de-
semperie simultaneamente un cargo funcional y dirija a la vez una U.E.

(Ver figura No. 10).

Se ve en la programacion hipotética que la U.E. N(;. 3 requerird la parti-
cipacion de los Departamentos 1 y 2 de Finanzas, del Departamento 2 de
Produccidn, de los Departamentos 1 y 2 de Mercadeo y del Departamento
1 de Personal. La figura muestra horizontalmente los Programas Estratégi-

cos y verticalmente los Programas Tdcticos.
EVALUACION
a. EVALUACION FINANCIERA

La evaluacion fundamental, mds no la Unica, del Programa Estratégico
se hara en términos del valor presente neto del flujo de la U.E. Aunque
conceptualmente sencillo de enunciar, los pasos previos al flujo de caja

son complejos ya que implican necesariamente una asignacion de cos-
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CAPITULO IV

tos de la Direccic 0~ y de las dreas funcionales de las U.E.s. En
términos de costos, serian equivalentes a analizar la Figura No. 10 en
el sentido derecha izquierda, causdndose los costos en las divisiones y
debiéndose asignar en las U.E.s. Lo anterior eventualmente implica un
doble sistema contable, uno en las divisiones, otros para las U.E.s; 16-

gicamente, a nivel consolidado, ambos caminos tendrdn que coincidir.

COMENTARIO FINAL

El autor espera haber logrado el objetivo que pretendra: despertar el inte-
rés por un tema de suma importancia y que cada dra que pasa tiene un ma-

yor campo de accidn en el dmbito de las empresas —privadas y publicas.

El autor desea ampliar, en proximos escritos, los temas tratados en este.
Parece importante presentar un ejemplo prdctico y analizar algunas herra-

mientas y técnicas Utiles en el proceso de P.E.
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