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Otra v is ión de Planeación Est ratég ica 

Int roducción 

Toda empresa d iseña p lanes estratégicos para e l logro de sus objet ivos y metas planteadas, 
esto p lanes pueden ser a corto, mediano y largo p lazo,  según la ampl i tud y magnitud de la  
empresa. Es dec ir ,  su tamaño,  ya que esto implica que cant idad de p lanes y ac t ividades debe 
ejecutar  cada unidad operat iva,  ya sea de n iveles  super iores o n ive les  infer iores.  

Ha de destacarse que e l presupuesto ref leja e l resultado obtenido de la  apl icac ión de los 
p lanes estratégicos, es de considerarse que es fundamental conocer y ejecutar correctamente 
los objet ivos para poder lograr  las  metas t razadas por las  empresas. 

También es importante señalar que la empresa debe precisar con exact i tud y cuidado la 
mis ión que se va regir  la empresa, la mis ión es fundamental,  ya que esta representa las  
func iones operat ivas que va ha ejecutar en e l mercado y va ha suminis trar  a los 
consumidores.  

 

Evoluc ión de la  p lan i f icación estratégica.  

Cuando Aníbal p laneaba conquis tar Roma se inic ió con la def in ic ión de la mis ión de su re ino,  
luego formuló las es trategias, anal izó los  factores del medio ambiente y los comparó y 
combinó con sus propios recursos para determinar las táct icas,  proyectos  y pasos a seguir .  
Esto representa e l proceso de Planif icac ión Estratégica que se apl ica hoy en día en cualquier 
empresa.  

Igor Ansof f  (1980) ,  gran teór ico de la estrategia ident i f ica la apar ic ión de la Planif icac ión 
Estratégica con la década de 1960 y la asoc ia a los cambios en los impulsos y capac idades 
estratégicas. Para ot ros autores, la Plani f icac ión Estratégica como sis tema de gerenc ia 
emerge formalmente en los años setenta,  como resultados natura l de la evoluc ión del  
concepto de Planif icación: Taylor manifes taba que el papel esenc ial  del “management”  ex igía 
la p lanif icac ión de las  tareas que los empleados real izarían, e l gerente pensada e l qué, cómo 
y cuándo ejecutar las tareas y e l  t rabajador  hacía.  

Esto or ig inó un cambio estruc tura l hacia la  mult id ivis ional .  La invest igac ión y e l desarro l lo  
cobran mayor importanc ia; e l  lapso de t iempo entre la invers ión de un b ien y su in troducc ión 
a l mercado se reduce cada vez más y e l  c ic lo de v ida de los productos se acor ta; la ve locidad 
de los  procesos causas, por  una mayor competenc ia.  

La Planif icac ión Estratégica la  cual const i tuye un s istema gerenc ia l que desplaza e l  énfasis  
en e l “qué lograr”  (objet ivos) a l “qué hacer”  (es trategias) Con la Planif icac ión Estratégica se 
busca concentrarse en sólo,  aquel los objet ivos fact ib les de lograr y en qué negoc io o área 
compet ir ,  en correspondenc ia con las  oportunidades y amenazas que of rece e l entorno.  

 

Hace fa lta impulsar e l  desarro l lo cu ltura l,  esto s ignif ica que todas las personas re lac ionadas 
con la organizac ión se desarro l len en su saber ,  en sus expectat ivas, en sus neces idades, y 
en sus formas de re lac ionarse y de enfrentar a l mundo presente y futuro,  esenc ia lmente 
d inámico.  

En la  década de los  sesenta, el  término p laneac ión a largo p lazo “se usó para descr ib ir  el  
s is tema.  

El proceso de Planif icac ión Estratégica se comenzó a exper imentar a mediados de los  años 
setenta.   

 

Se cons ideran cuatro puntos de vis ta en la  p laneac ión estratégica: 

 

•  El Porvenir  De Las Decis iones Actuales  

La p laneación trata con e l porvenir  de las dec is iones actuales. Esto s ignif ica que la 
p laneac ión estratégica observa la cadena de consecuenc ias de causas y efec tos durante 
un t iempo,  relac ionada con una decis ión real  o in tenc ionada que tomará el  d irec tor .  La 
esenc ia de la planeación estratégica cons iste en la ident i f icac ión s istemát ica de las 
opor tunidades y pel igros que surgen en e l futuro, los cuales combinados con otros datos  
impor tantes proporc ionan la base para qué una empresa tome mejores dec is iones en e l 
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presente para explotar  las oportunidades y evitar  los pel igros . Planear s ignif ica diseñar un 
futuro deseado e ident i f icar las formas para lograr lo.  

 

•  Proceso 

La p laneac ión estratégica es un proceso que se in ic ia con e l establec imiento de metas 
organizac ionales, def ine es trategias y pol í t icas para lograr es tas metas, y desarro l la 
p lanes deta l lados para asegurar la implantac ión de las estrategias y as í obtener los f ines 
buscados. También es un proceso para dec id ir  de antemano qué t ipo de esfuerzos de 
p laneac ión debe hacerse, cuándo y cómo debe real izarse, quién lo l levará a cabo, y qué 
se hará con los resul tados. La p laneac ión estratégica es s istemát ica en e l sent ido de que 
es organizada y conducida con base en una real idad entendida.  

Para la mayor ía de las empresas, la planeac ión estratégica representa una ser ie de 
p lanes produc idos después de un per iodo de t iempo específ ico, durante e l cual se 
e laboraron los p lanes.  También debería entenderse como un proceso cont inuo,  
espec ialmente en cuanto a la formulac ión de estrategias, ya que los cambios en el  
ambiente del negoc io son cont inuos. La idea no es que los p lanes deber ían cambiarse a 
d iar io,  s ino que la p laneación debe efec tuarse en forma cont inua y ser apoyada por 
acc iones apropiadas cuando sea necesar io.  

 
•  Fi losofía 

La p laneación es tratégica es una act i tud, una forma de v ida; requiere de dedicac ión para 
actuar con base en la observac ión del futuro, y una determinac ión para p lanear contante y 
s istemát icamente como una parte integra l de la d irecc ión. Además, representa un proceso 
menta l ,  un ejerc ic io inte lec tual,  más que una ser ie de procesos, procedimientos, 
estructuras o técnicas prescr i tos .  

 
•  Estruc tura 

Un s is tema de planeación es tratégica formal une tres t ipos de p lanes fundamentales, que 
son: p lanes estratégicos,  programas a mediano p lazo, presupuestos a corto p lazo y planes 
operat ivos. La p laneación es tratégica es e l esfuerzo s is temát ico y más o menos formal de  
una compañía para establecer su propós ito,  objet ivos, polí t icas  y estrategias bás icas,  
para desarro l lar  p lanes deta l lados con e l  f in de poner en práct ica las polí t icas  y 
estrategias  y así  lograr los  objet ivos y propósitos  bás icos de la  compañía.  

 

Lo Que No Es La Planeac ión Estratégica 

La p laneac ión est ratégica no trata de tomar dec is iones futuras,  ya que éstas  sólo 
pueden tomarse en e l momento. La planeac ión del fu turo ex ige que se haga la e lecc ión 
entre pos ib les  sucesos futuros, pero las dec is iones en s í,  las cuales se toman con 
base en estos  sucesos, só lo pueden hacerse en e l momento.  

La p laneac ión est ratégica no pronost ica las ventas de un  producto para después 
determinar qué medidas tomar con el  f in de asegurar la real izac ión de ta l pronóst ico en 
re lac ión con factores ta les como: compras de mater ia l ,  ins ta lac iones, mano de obra, 
etc .  

La p laneac ión es tratégica no representa una programación del futuro, n i tampoco e l  
desarro l lo de una ser ie de p lanes que s i rvan de molde para usarse d iar iamente s in 
cambiar los en e l fu turo lejano. Una gran par te de empresas revisa sus p lanes 
estratégicos en forma per iódica, en general  una vez a l año. La p laneac ión es tratégica 
debe ser f lex ib le para poder aprovechar e l conoc imiento acerca del medio ambiente.  

La p laneación estratégica no representa esfuerzo para sust i tu ir  la intu ic ión y cr i ter io de 
los d irec tores.  

La p laneac ión estratégica no es nada más un conjunto de planes func ionales o una 
extrapolac ión de los presupuestos actuales;  es un enfoque de s istemas para guiar una 
empresa durante un t iempo a través de su medio ambiente, para lograr las metas 
d ictadas.  
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Modelos conceptuales  de la p laneación es tratégica 

Un modelo conceptual  es aquel que presenta una idea de lo que a lgo debería ser en 
general ,  o una imagen de a lgo formado mediante la general izac ión de par t icu lar idades.  
A cambio, un modelo operat ivo es  e l  que se usa en real idad en las empresas.  

 

Las pr inc ipales caracter íst icas de los Modelos Conceptuales de la Planeac ión 
Estratégica son:  

 

Premisas De Planeac ión 

Premisas s ignif ica l i tera lmente lo que va antes, lo que se establece con anter ior idad, o 
lo que se dec lara como introductor io ,  postu lado o impl icado, las  premisas están 
d ivid idas en dos t ipos:  plan para planear ,  y la información sustanc ia l,  necesar ia para e l 
desarro l lo  e implantac ión de los  p lanes.  

Antes de l levar a cabo un programa estratégico de planeac ión es importante que las  
personas involucradas en é l tengan un ampl io conocimiento de lo que t iene en mente e l 
a l to d irect ivo y cómo operará e l s is tema. Esta guía está incorporada en un p lan para 
p lanear ,  e l  cual puede ser ora l,  aunque usualmente es escr i to ,  para su d is tr ibuc ión 
general .  

 

La información acumulada en estas áreas algunas veces es l lamada “anál is is  de 
s ituac ión” ,  pero también se usan otros términos para denominar es ta parte de la 
p laneac ión.  

Ninguna organizac ión, no importa cuan grande o lucrat iva sea,  puede examinar en 
forma minuc iosa todos los e lementos que pos ib lemente están incluidos en e l anál is is  
de la s i tuac ión. Es por este que cada organización debe ident i f icar aquel los e lementos 
– pasados, presentes y futuros - ,  que son de gran importanc ia para su crec imiento,  
prosper idad y bienestar ,  y debe concentrar su pensamiento y sus esfuerzos para 
entender los . Otros elementos se pueden cons iderar en es ta par te del proceso de la  
p laneac ión aunque pueden ser est imados s in ser invest igados o sacados de 
documentos publ icados a l  respecto.  

 

Formulac ión De Planes 

En cuanto a conceptos y con base en las premisas antes mencionadas, e l s iguiente 
paso en e l proceso de p laneac ión estratégica es formular  estrategias maestras y de 
programas. Las es trategias maestras se def inen como misiones, propós itos , objet ivos y 
pol í t icas básicas; mientras que las estrategias de programa se re lacionan con la  
adquis ic ión,  uso y d ispos ic ión de los  recursos para proyectos  específ icos , ta les como 
la construcc ión de una nueva p lanta en e l ex tranjero.  

A d iferencia de la programación a mediano p lazo no ex is te un enfoque modelo para 
p lanear  en es ta área.  Lo que se hace depende de los deseos de los d irectores en un 
momento dado, los cuales , a su vez,  son est imulados por las condic iones a las que se 
enfrenta la empresa en un momento prec iso.  

La programación a mediano p lazo es e l proceso mediante e l cual se prepara y se 
interrelac ionan p lanes específ icos funcionales para mostrar los detal les de cómo se  
debe l levar a cabo le es trategia para lograr objet ivos, mis iones y propósi tos de la  
compañía a largo plazo. El per iodo t ípico de planeac ión es de c inco años, pero ex is te 
una tendenc ia en las compañías más avanzadas en cuanto a tecnología, de p lanear por  
adelantado de s iete a diez años. Las empresas que se enfrentan a ambientes 
espec ialmente problemáticos a lgunas veces reducen la perspect iva de planeac ión a 
cuatro o tres años.  

El s iguiente paso es desarro l lar  los  p lanes a cor to p lazo con base en los p lanes a 
mediano p lazo.  En a lgunas organizac iones los números obtenidos durante e l pr imer  
año de los planes a mediano p lazo son los mismos que aquel los logrados con los  
p lanes operat ivos anuales  a cor to p lazo,  aunque en otras empresas no exis te la  misma 
simil i tud. Los p lanes operat ivos serán mucho más deta l lados que los p lanes de 
programación a mediano plazo.  
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Implementac ión Y Revis ión 

Una vez que los p lanes operat ivos son e laborados deben ser implantados. El proceso 
de implantac ión cubre toda la gama de act iv idades direct ivas, inc luyendo la mot ivac ión,  
compensac ión, evaluación d irec t iva y procesos de contro l.  

Los p lanes deben ser  revisados y evaluados. No exis te mejor manera para produc ir  
p lanes por par te de los subordinados  que cuando los a ltos d irect ivos muestran un 
interés  profundo en éstos  y en los resul tados que pueden produc ir .  

Cuando fue desarro l lada por pr imera vez la p laneac ión formal en la década de los  
c incuenta,  las compañías tendían a hacer  p lanes por escr i to y no revisar los hasta que 
obviamente eran obsoletos. En la actual idad,  la gran mayoría de las empresas pasa por  
un c ic lo anual de p laneac ión, durante e l cual se revisan los p lanes. Este proceso 
debería contr ibu ir  s ignif icat ivamente a l mejoramiento de la p laneac ión del s iguiente 
c ic lo.  

 

Flujos  De Información Y Normas De Evaluac ión Y Dec is ión 

Los “ f lujos de información”,  s implemente deben transmit ir  e l  punto de que la 
información “ f luye” por todo e l proceso de p laneación. Este “ f lujo”  d if iere grandemente, 
dependiendo de la par te del proceso a la  que s irve y del tema de la información.  

En todo proceso de p laneación es necesar io apl icar las  normas de dec is ión y 
evaluación.  Por otra par te, con el  desarro l lo  de los planes operat ivos actuales , las 
normas de dec is ión se convierten en más cuant i tat ivas, o sea, en fórmulas de 
sust i tuc ión de inventar ios o de rendimientos sobre invers ión.  

  

Def in ic ión.  

La p lanif icac ión Estratégica es una herramienta por excelencia de la Gerenc ia 
Estratégica, cons is te en la búsqueda de una o más ventajas compet i t ivas de la  
organizac ión y la formulac ión y puesta en marcha de estrategias permit iendo crear o 
preservar sus ventajas, todo esto en función de la Mis ión y de sus objet ivos, del medio 
ambiente y sus pres iones y de los recursos d isponib les.  

 

Sal lenave (1991) ,  af irma que “La Planif icac ión Estratégica es e l proceso por e l cual los 
d ir igentes ordenan sus objet ivos y sus acc iones en el  t iempo.  No es un dominio de la  
a lta gerenc ia, s ino un proceso de comunicac ión y de determinac ión de dec is iones en e l 
cual  in tervienen todos los  n ive les  es tratégicos de la empresa”.  

 

La Planif icac ión Estratégica t iene por f ina l idad produc ir  cambios profundos en los  
mercados de la  organizac ión y en a l  cu l tura interna.  

 

La expres ión Planif icación Estratégica es  un Plan Estratégico Corporat ivo, e l cual  se 
caracter iza fundamentalmente por coadyuvar a la rac ional ización de la toma de 
dec is iones, se basa en la ef ic ienc ia inst i tuc ional e in tegra la v is ión de largo p lazo  
( f i losof ía de gest ión) ,  mediano p lazo (p lanes estratégicos func ionales) y cor to p lazo  
(p lanes operat ivos) .  

 

Es el conjunto de act iv idades formales encaminadas a produc ir  una formulac ión 
estratégica. Estas ac t iv idades son de muy var iado t ipo y van desde una reunión anual 
de d irect ivos para discut ir  las metas para e l ejerc ic io entrante,  hasta la obl igator ia  
recopi lación y envío de datos presupuestar ios por parte de todas las unidades de la  
empresa a la unidad super ior .  Son aquel los mecanismos formales,  es dec ir ,  de  
obl igado cumpl imiento a plazo f i jo,  que “ fuerzan” e l desarro l lo de un p lan es tratégico 
para la  empresa.  

Apor ta una metodología a l proceso de d iseño estratégico, guían a la d irección en la  
tarea de d iseñar la est rategia.  
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La p lanif icac ión es tratégica no es sólo una herramienta c lave para e l d irect ivo impl ica,  
necesar iamente, un proceso in terac t ivo de ar r iba abajo y de abajo arr iba en la  
organizac ión; la d irecc ión general marca metas generales para la empresa (apoyada en 
la información de mercados rec ib ida, con segur idad, de las  unidades infer iores)  y 
establece pr ior idades;  las unidades infer iores determinan p lanes y presupuestos para 
e l período s iguiente;  esos presupuestos son consol idados y corregidos por las 
unidades super iores,  que vuelven a enviar los  hac ia abajo, donde son nuevamente 
retocados, etc.  Como consecuenc ia, e l  establec imiento de un s istema formal de 
p lanif icac ión es tratégica hace descender la preocupac ión estratégica a todos los  
n ive les de la organización.  

 
Planeación  Estratégica en la Empresa 

La empresa selecciona, entre var ios caminos a lternat ivos,  e l  que cons idera más 
adecuado para a lcanzar los objet ivos propuestos.  Generalmente, es una planeac ión 
g lobal  a largo p lazo.  

La p laneac ión est ratégica ex ige cuatro fases bien def in idas: formulac ión de objet ivos 
organizac ionales;  anál is is  de las for ta lezas y l im itac iones de la empresa; anál is is  del 
entorno;   formulac ión de al ternat ivas es tratégicas.  

 

Planif icac ión es tratégica:  ut i l izac ión del proceso.  

La p laneac ión est ratégica: es el  proceso administrat ivo de desarro l lar  y mantener  una 
re lac ión v iable entre los objet ivos recursos de la organizac ión y las cambiantes 
opor tunidades del mercado.  El objet ivo de la p laneac ión es tratégica es modelar y 
remodelar los negocios y productos de la empresa, de manera que se combinen para 
produc ir  un desarro l lo  y ut i l idades sat is factor ios.  

La p laneación es tratégica y su conjunto de conceptos y herramientas no surg ieron s ino 
hasta pr inc ip ios de la década de los años sesenta. Anter iormente la Adminis tración se 
las arreglaba bastante bien con la p laneac ión de operac iones, pues, con e l crec imiento 
cont inuo de la demanda tota l era d if íc i l  estropear los negoc ios , aún en e l caso de 
administrac iones def ic ientes .   Pero entonces estal laron los turbulentos años 70.  Y 
hubo una suces ión de cr is is :  Los precios del  petró leo se  d ispararon como 
consecuenc ia de la guerra en el Medio Oriente. Sobrevino  una escasez de mater ia les  
y energía, acompañada de una inf lac ión de dos díg itos y luego e l estancamiento 
económico y el aumento del desempleo. Mercaderías de bajo costo y a l ta cal idad,  
procedente de Japón y otros lugares, empezaron a invadir  pr incipalmente a Estados 
Unidos, apoderándose de las par t ic ipac iones de industr ias muy fuer tes,  como las del  
acero,  automóvi les,  motocic letas, re lojes y cámaras  fotográf icas.  Todavía, 
poster iormente, a lgunas empresas tuvieron que vérselas con una creciente o la de 
ir regular idades en industr ias  c laves como las  de telecomunicac iones,  transporte, 
energía,serv ic ios de:  salud, leyes, y contabi l idad.  Las empresas que habían 
func ionado con las ant iguas reglas, se enfrentaban ahora a una intensa competenc ia 
domést ica   y ex terna que  desaf iaba sus venerables práct icas de negoc ios .  

  

Esta suces ión de sacudidas h izo necesar io un nuevo proceso de p laneación de la 
administrac ión para mantener saludables las empresas, a pesar de los  t rastornos 
ocurr idos en cualquiera de sus negoc ios  o l íneas de productos.  
La p lanif icac ión es tratégica proporc iona la d irección que guiará la mis ión, los objet ivos 
y las es trategias de la  empresa,  pues faci l i ta e l desarro l lo  de p lanes para cada una de 
sus áreas func ionales . Un plan estratégico completo guía cada una de las áreas en la  
d irecc ión que la organizac ión desea seguir  y les permite desarro l lar  objet ivos, 
estrategias y programas adecuados a las  metas. La re lac ión entre la p lanif icac ión 
estratégica y la de operac iones es par te impor tante de las  tareas de la  gerenc ia.  

 

Anál is is  de las forta lezas y l imitac iones de la  emp resa 

Anál is is  organizac ional de las condic iones internas para evaluar las pr inc ipales for ta lezas y 
debi l idades de la  empresa.   Las pr imeras const i tuyen las fuerzas propulsoras de la   
organizac ión y fac i l i tan la consecuc ión de los objet ivos organizac iones, mientras que las  
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segundas con las l im itac iones y fuerzas res t r ic t ivas que d if icu l tan o impiden e l logro de ta les 
objet ivos.   

  

El anál is is  interno impl ica:  

Anál is is  de los recursos (recursos f inancieros, máquinas, equipos, mater ias pr imas, 
recursos humanos, Tecnología, etc .)  de que dispone o puede d isponer la empresa para 
sus operac iones actuales o futuras.  

Anál is is  de la es truc tura organizacional  de la  empresa, sus aspectos pos it ivos y 
negat ivos,   la d iv is ión del t rabajo en los depar tamentos y unidades, y cómo se 
d istr ibuyeron los  objet ivos organizac ionales en objet ivos por depar tamentos.  

Evaluac ión del desempeño actual de la empresa, con respecto a los años anter iores , 
en función de ut i l idades,  producc ión, product iv idad, innovación, crec imiento y 
desarro l lo  de los  negocios,  etc.  

El  ant iguo concepto mil i tar  def ine estrategia como apl icac ión de fuerzas en gran 
escala contra a lgún enemigo.  En términos empresar iales , podemos def in ir la  como: 

La movi l izac ión de todos los recursos de la empresa en conjunto, para tratar de 
a lcanzar objet ivos a largo p lazo.  La tác t ica es un esquema específ ico que 
determina e l empleo de los recursos dentro de la estrategia general.   En el p lano 
mil i tar ,  la movi l izac ión de las tropas es una táct ica dentro de una estrategia más 
ampl ia;  en e l p lan gerenc ia l ,  el  presupuesto anual o el p lan anual de 
invers iones,  son p lanes tác t icos dentro de una estrategia g lobal a largo p lazo.   

Una guerra requiere la apl icac ión de una o más estrategias ; cada estrategia 
requiere var ias  dec is iones o medidas táct icas.   La p lanif icac ión quinquenal  en 
una empresa ex ige la  adopc ión de una estrategia, a la cual se unen  los p lanes 
tác t icos de cada uno de los años de ese período.  

 

Concepto de estrategia 

Por muchos años los mil i tares ut i l izaron la estrategia con la  s ignif icac ión de un gran 
p lan hecho a la  luz de lo que se creía que un adversar io har ía o dejaría de hacer .  
Aunque esta c lase de p lan t iene usualmente un a lcance compet i t ivo,  se ha empleado 
cada vez más como término que ref leja ampl ios conceptos globales del  funcionamiento 
de una empresa. A menudo las es trategias denotan, por tanto, un programa general de  
acc ión y un conato de empeños y recursos para obtener objet ivos ampl ios. Anthony los 
def ine como el  resultado de “…el proceso de dec id ir  sobre objet ivos de la  
organizac ión, sobre los cambios de estos objet ivos y polí t icas que deben gobernar la 
adquis ic ión, uso y organización de estos recursos” . Y Chandler def ine una estrategia 
como “ la  determinac ión de  los propós itos fundamentales a largo p lazo y los  objet ivos 
de una empresa, y la adopc ión de los cursos de acc ión y d is tr ibución de los recursos 
necesar ios  para l levar  adelante es tos  propósitos” .  

El propós i to de las estrategias, entonces, es determinar y comunicar a través de un 
s istema de objet ivos y pol í t icas mayores, una descr ipc ión de lo que se desea que sea 
la empresa. Las estrategias muestran la  d irección y el  empleo general  de recursos y de 
esfuerzos. No tratan de del inear exactamente cómo debe cumplir  la empresa sus 
objet ivos,  puesto que ésta es la tarea de un número enorme de programas de 
sustentac ión mayores y menores.  

 

Orígenes de las  Estrategias  

Para entender  mejor  la natura leza de la  estrategia, es conveniente anal izar sus 
orígenes.  Según el los se les c las if ica como formuladas, consultadas, impl íc i tas e 
impuestas ex ternamente.  

Formuladas 

La fuente más lógica de las estrategias es e l n ive l más al to de la  adminis trac ión, quien 
las formula con e l propós i to expreso de guiar las operac iones de sus subalternos y/o 
subordinados.  

Consul tadas 
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En la práct ica,  la mayor par te de las estrategias t ienen su or igen en consultas que se 
hacen sobre casos específ icos y espec ia les , que para su absoluc ión suben a lo largo 
de la  escala jerárquica.  

Implíc i tas  

Sucede a veces que las estrategias se or ig inan en lo que es práct ica usual dentro de 
una empresa.  El personal de una empresa.  El  personal de una empresa considerará lo  
que usualmente ocurre o se acostumbra dentro de e l la,  como pol í t ica de la empresa.  

 

Impuestas Externamente 

En gran medida y en forma crec iente, las estrategias se f i jan ex ternamente a la 
empresa,  por  e l  gobierno, los s indicatos  y las asoc iac iones comerc iales .  

 

Usos Y F inal idades 

La p laneac ión, para que sea sumamente práct ica y ef icaz,  deberá tomar en cuenta y 
adaptarse a las reacc iones de las gentes a quienes afec ta. Una dec is ión dada, que 
pudiera resultar  ópt ima, será quizá poco conveniente y por lo tanto desechada cuando 
las acciones de quienes se opongan a e l la no sean tomadas en cons iderac ión. Por lo  
tanto, es necesar io es tablecer  es trategias en la p laneac ión.  

La “est rategia” serán los cursos de acción que se implantan después de haber tomado 
en cons iderac ión cont ingenc ias imprevis ibles respecto de las cuales se d ispone de 
información f ragmentada, y sobre todo la  conducta de los  demás.  

La estrategia t iene una d imens ión en e l t iempo. Unas dec is iones son ir revers ib les ,  
mientras  otras cambian cuando se presenta la opor tunidad o necesidad de que así sea.  

La d iferenc ia bás ica entre estrategia y táct ica está en los  s iguientes aspectos: en 
pr imer lugar,  la estrategia se ref iere a la  organizac ión como un todo, pues busca 
a lcanzar objet ivos organizac ionales g lobales,  m ientras que la táct ica se ref iere a uno 
de sus componentes (departamento, o unidades, ais ladamente);   pues,  busca alcanzar 
los objet ivos por departamento.  La estrategia está compuesta de muchas tác t icas 
s imul táneas e in tegradas entre s í .   En segundo lugar ,  la es trategia se ref iere a 
objet ivos a largo p lazo, mientras que en la  tác t ica se ref iere a objet ivos a mediano y a 
corto p lazo.  Para la  implementac ión de la  estrategia se neces i tan muchas táct icas que 
se sucedan ordenadamente en e l t iempo.  En tercer lugar ,   la es trategia es def in ida por 
la a lta d irecc ión, mientras que la tác t ica es responsabi l idad de la gerenc ia de cada 
departamento o unidad de la empresa.  

 

Sistemas De Estrategias  

La ident i f icac ión de las es trategias pr inc ipales debe ocasionar  la ident i f icac ión, y 
poster iormente la  evaluac ión de subestrategias. Todas las estrategias  deben d iv idirse 
en subestrategias para lograr  una implantac ión ex i tosa.  

 

Desarro l lo De Los Planes Táct icos 

A part ir  de la p laneac ión es tratégica,  la empresa puede desarro l lar  los p lanes táct icos 
es dec ir ,  comienza a desglosar  la  planeac ión es tratégica en var ias p laneac iones  
tác t icas, o p lanes tác t icos. Es necesar io que, estos ú lt imos se in tegren y coordinen de 
modo adecuado en la p laneac ión estratégica. 

 

Estudio Del Entorno 

El pr imer punto cons iste en determinar los  alcances y l ím ites del s is tema económico, 
pol í t ico, soc ia l y cu ltura l de la empresa. Esto reviste impl icaciones def in i t ivas en la  
formulac ión de una estrategia.  

La empresa está obl igada a estudiar  las tendenc ias y cambios que ocurren en su 
entorno.  Es necesar io d ist inguir  entre las tendenc ias que pueden ser controladas por la  
empresa,  que pueden ser  modif icadas mediante su acc ión soc ia l ,  de las  que apenas 
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son suscept ib les de inf luenc ia y de las de carácter soc ioeconómico que se hal lan 
tota lmente fuera de su contro l .  Algunos negoc ios de exportac ión y e l auge mismo de 
las empresas de un determinado país se expl ican ta l vez por la re lación entre las tasas 
de inf lac ión y devaluación, aspectos sobre los cuales n inguna empresa ni país t ienen 
control .  

 

Entre los factores socioeconómicos más pert inentes para e l anál is is  f igura e l de las  
estrategias  de desarro l lo del gobierno o futuro gobierno, y de las  ent idades 
supranacionales como el Banco Mundia l .  La or ientac ión de la economía nacional y de 
la s i tuac ión in ternac ional no son del todo impredecib les, y lo mínimo que puede hacer 
la empresa es prever escenar ios y p lanes de cont ingenc ia para cada posib le s i tuac ión.  
Con f recuenc ia las empresas padecen de un autoengrandec imiento inst i tuc ional que las  
hace encerrarse en s í  mismas, reduc ir  el  universo a su pequeño mundo y descuidar e l 
anál is is  certero de la s i tuac ión de su entorno.  

Otro punto impor tante en el anál is is  del entorno es e l de los grupos e inst i tuc iones 
cuyos intereses se re lac ionan con la actuac ión de la empresa, como las expectat ivas 
de los acc ionistas , los consumidores,  e l gobierno, los t rabajadores, la comunidad, los 
gerentes, los proveedores. Cada uno de estros grupos de interés a l imenta una 
expectat iva re lac ionada con los objet ivos múlt iples de la empresa, con sus parámetros  
y res tr icc iones.  

 

La Empresa En El  Medio 

Conocido e l medio o entorno, se p lantea de nuevo la inquietud:  ¿Para qué ex is te la  
empresa? ¿Cuál es su razón de ser? Esto es, el propós ito esenc ial ,  la mis ión, e l área 
de act iv idades en que se mueve y en que quiere, debe o puede estar la empresa dentro 
del medio. Esta es en gran par te una formulac ión f i losóf ica y e l resultado de una ser ie 
h istór ica de acc iones, comportamientos y valores compart idos dentro de la empresa.  

Las empresas no s iempre han logrado una c lara formulac ión de su mis ión o propós ito 
esenc ial ,  y a menudo el pres idente se ve acosado para expresar la por escr i to ,  para 
hacer la explíc i ta .  Muy pocas empresas en América Lat ina han expuesto en un fo l leto su 
mis ión y los  valores bás icos que guían la organización.  

 

El s iguiente paso en e l proceso para def in i r  la  es trategia est r iba en un estudio de la 
estructura de la industr ia o sector,  que cubra los s iguientes puntos: a)  las empresas y 
c lases de empresa con que cuenta; b)  los d iferentes mercados y segmentos de 
mercado a los que s i rve cada una;  c)  los productos y t ipos de productos,  y d)  las  
barreras de entrada y sal ida.  

El examen más importante por hacer en e l estudio concreto del sector es la 
determinación del área estratégica, aquel lo que es cruc ia l en e l largo p lazo, e l aspecto  
def in i t ivo que conver t i rá en ganadora a la empresa que lo  perfecc ione o lo desarro l le.  
El área estratégica es  propia de todo e l  sector  y no equivale  a la habi l idad dis t in t iva 
de una empresa en part icu lar ;  e l  área estratégica es de naturaleza coyuntura l y cambia 
en e l  curso de los años con la  evolución del mercado, los avances tecnológicos, los  
cambios soc ia les y cul tura les , etc.  

 

Anál is is  Interno 

El pr imer punto en e l  anál is is  interno es e l  de los ejecut ivos de la empresa: ¿Cuáles  
son sus mot ivac iones? El verdadero valor  de una empresa res ide en la gente que 
trabaja en e l la ,  y la  exper ienc ia ha demostrado que e l recurso más escaso y más 
determinante del éx ito es la capacidad de direcc ión y l iderazgo. Pueden d is t inguirse 
var ios  t ipos de ejecut ivos,  y la compos ic ión del  por tafo l io de ejecut ivos de la empresa 
t iene que var iar ,  para ajus tarse a la etapa de la empresa y la  es trategia que se quiera 
emprender .  El rec iente énfas is en e l empresar io in terno a la corporac ión responde a 
estrategias  de d ivers i f icac ión, según las cuales e l desarro l lo de nuevos negoc ios o 
l íneas de productos de encargan a una persona que con espír i tu  empresar ia l más que 
tecnológico, gerenc ial ,  e tc.  
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La estrategia ac tual,  la manera como la organizac ión esta disponiendo de sus recursos 
estratégicos ( fondos,  capac idad ejecut iva,  capac idad técnica),  impl ica a la  vez una 
def in ic ión de negocio en este momento del anál is is .  

 

Anál is is  Gerencia l  Especí f ico Y De Impacto 

La Opin ión del  Ejecut ivo Acerca de las  Técnicas Anal í t icas para la  Planeac ión .  

El conjunto de técnicas de planeac ión cont iene una gran var iedad de métodos para 
ayudar a los d irectores a tomar dec is iones. La var iedad va desde técnicas intu it ivas 
hasta herramientas de decis ión cuant i tat ivas automát icas, como son las formulas de 
resurt ido de inventar io .  

 

Técnicas No Cuant i ta t ivas Más Ant iguas 

Esta categoría inc luye creat iv idad, cr i ter io,  present imiento, intu ic ión y conf ianza en la 
exper ienc ia y la  gente puede usar los  indiv idual  o colec t ivamente.  

El anál is is  de grupo puede desarro l larse mediante técnicas ta les como: sugerenc ia de 
ideas,  proyectos  de grupo y Delphi .  

 

Método Cuanti tat ivos Más Ant iguos 

En este t ipo son sobresal iente los s istemas d contabi l idad y los  modelos , como por  
ejemplo: e l s is tema de contabi l idad general,  balance general,  es tado de gananc ias y 
pérd idas, anál is is  de f lujo de caja, anál is is  de la proporc ión contable, anál is is  de punto 
de equi l ibr io,  presupuesto de todo t ipo contro les  de costos  y s is temas espec iales .  

Los métodos de pronóst icos cuant i ta t ivos inc luyen extrapolac ión de tendenc ia,  
a l lanamiento exponencial ,  anál is is  de correlac ión,  modelos econométr icos, anál is is  de 
entradas – sal idas y anál is is  de regres ión múlt iple.  

 

Modelos  Basados en la Computac ión 

Aquí se inc luyen técnicas matemát icas más modernas y la adaptación de técnicas 
ant iguas a las computadoras. Por ejemplo: un modelo de s imulac ión f inanc iera 
correlac ionará las func iones f inanc ieras más s ignif icat ivas de una empresa; los 
d irec tores pueden entonces manipular e l modelo para determinar que pasar ía en la  
v ida real  s i  el los  tomaran una decis ión f inanc iera en part icu lar .  

Las técnicas de pronóst icos más ant iguas,  como el anál is is  de correlac ión son con 
f recuenc ias usadas en modelos basados en la computadora, para proyectar tendenc ias  
futuras.  

 

Matr iz dofa 

(Plan es tratégico. Apl icac ión en un concepto determinado)  

La matr iz foda,  dofa o tows 

La Matr iz FODA: es  una estructura conceptual  para un anál is is  s istemát ico que 
faci l i ta la adecuac ión de las amenazas y oportunidades externas con las  
for ta lezas y debi l idades in ternas de una organizac ión.  

Esta matr iz es  ideal  para enfrentar  los factores internos y ex ternos, con e l  
objet ivo de generar d iferentes opc iones de estrategias.   

(F) Forta leza; (O) Oportunidades;  (D)  Debi l idades; (A)  Amenazas.  

El enfrentamiento entre las oportunidades de la organizac ión, con el propós ito 
de formular las es trategias más convenientes, impl ica un proceso ref lex ivo con 
un a lto componente de ju ic io subjet ivo, pero fundamentado en una información 
objet iva.  Se pueden ut i l izar las  for ta lezas internas para aprovechar las  
opor tunidades externas y para atenuar  las amenazas externas. Igualmente una 
organizac ión podr ía desarro l lar  es trategias defens ivas or ientadas a contrarrestar  
debi l idades y esquivar  amenazas del  entorno. 
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Las amenazas externas unidas a las debi l idades in ternas pueden acarrear  
resul tados desastrosos para cualquier organizac ión. Una forma de d isminuir  las  
debi l idades in ternas,  es aprovechando las  opor tunidades externas. 

 

La matr iz FODA: Conduce al  desarro l lo  de cuatro t ipos de estrategias.  

La estrategia FO. Es basa en e l uso de for ta lezas internas de la  organizac ión 
con e l propós ito de aprovechas las oportunidades externas.  Este t ipo de 
estrategia es el más recomendado. La organizac ión podría par t ir  de sus 
for ta lezas y a través de la  ut i l izac ión de sus capac idades pos it ivas,  
aprovecharse del mercado para e l of rec imiento de sus b ienes y serv ic ios .  

La estrategia FA. Trata de d isminuir  al  mín imo el impacto de las amenazas del  
entorno, va l iéndose de las for ta lezas. Esto no impl ica que s iempre se deba 
af rontar las amenazas del entorno de una forma tan d irec ta, ya que a veces 
puede resul tar  más problemát ico para la  ins t i tuc ión.  

La es trategia DA. T iene como propós i to d isminuir  las debi l idades y neutra l izar 
las amenazas,  a través de acc iones de carácter defens ivo. Generalmente este 
t ipo de estrategia se ut i l iza sólo cuando la organizac ión se encuentra en una 
pos ic ión a l tamente amenazada y posee muchas debi l idades, aquí la estrategia 
va d ir ig ida a la sobrevivenc ia. En este caso,  se puede l legar inc luso a l c ier re de 
la inst i tuc ión o a un cambio estruc tura l y de mis ión.  

La estrategia DO. T iene la f ina l idad mejorar las debi l idades in ternas, 
aprovechando las oportunidades externas, una organizac ión a la cual el  entorno 
le br inda c ier tas  oportunidades, pero no las  puede aprovechar  por sus 
debi l idades, podría dec ir  invert ir  recursos para desarro l lar  e l área def ic iente y 
así  poder  aprovechar  la opor tunidad.  

 

Planeación Estratégica (Apl icac ión en un Concepto Determinado)  

Para i lus trar  la impor tanc ia de las d imens iones, una compañía puede s i tuar un 
producto en la esquina super ior  izquierda de la matr iz,  la cual mide e l 
crec imiento del mercado en un eje y la par t ic ipac ión del mercado en e l ot ro. Sin 
embargo, la compañía puede dec id ir  reducir  su invers ión en e l producto y 
gradualmente descont inuar por etapas ese producto debido a c ier tas razones; 
leyes gubernamentales, se espera que aumenten, con respecto a l  producto, o la  
compañía puede tener otros  productos con una tasa de potenc ia l mayor donde 
desea invert ir  su capita l .  

Un enfoque más preciso de la ident i f icac ión de las es trategias, dará como 
resul tado un s ignif icado más prec iso del at ract ivo y potenc ial del  mercado. Las  
empresas deberían ident i f icar esas característ icas del atract ivo y potenc ia l que 
son los  más importantes para e l las y sus productos.  

 
Examinar los Ciclos Vitalicios del Producto 

Las estrategias ident i f icadas como val iosas para ser evaluadas poster iormente var iarán 
de acuerdo con la  etapa de su c ic lo de vida del  producto.  

 
Encontrar una Posición Conveniente en el Mercado 

Una estrategia soberbia es encontrar una posic ión conveniente en el  mercado que 
nadie haya encontrado y que nuestra compañía pueda sat is facer con un prec io para los 
consumidores que no lo puedan resis t ir .  

Claro, que e l éx i to no se garant iza automát icamente cuando se descubre una pos ic ión 
conveniente.  

Newman ha descr i to con deta l le una metodología para ident i f icar y explotar pos ic iones 
convenientes. Bás icamente involucra un anál is is  cu idadoso del mercado y la demanda 
para un nuevo producto o serv ic io.  
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Inventar 

Existen a lgunas, s i  es que las hay, es trategias mejores que inventar a lgo que se 
convierte en un nombre genér ico para productos s imilares .  

 
Modelo de Computadoras 

Existen hoy en día numerosos modelos de computadoras que ayudan a los di rec tores a 
ident i f icar  es trategias . Al usar e l modelo, pueden determinar qué impacto tendrá el  
pago de d iv idendos en e l f lu jo de caja, qué impacto tendrá un gasto dado en las 
ut i l idades, o cuál será e l resultado de las  ut i l idades, s i  se s igue un nuevo inventar io  o 
una est rategia de serv ic io a l c l iente. Los modelos Entradas – Sal idas ( input – output)  
de toda la economía,  se usan por compañías para ident i f icar crec imiento potenc ial  o  
d isminución de mercados, lo que a su vez ayuda a ident i f icar es trategias. Estos 
modelos  no determinan la estrategia s ino que solamente sugieren pos ib i l idades.  

 
Identificar Factores Estratégicos para el Éxito Com ercial 

Un enfoque val ioso para ident i f icar  es trategias  apropiadas es hacer  y contestar la  
pregunta “¿cuáles son los factores es tratégicos responsables del  éx i to  de esta 
compañía?” .  La invest igac ión acerca de esto ha conf irmado que c ier tos factores 
estratégicos están re lac ionados con e l éx i to de compañías part icu lares en industr ias  
pr ivadas y que la  di recc ión en compañías s imilares muestran un consenso 
sorprendente acerca de lo que son.  

 
Intuición 

Como se menc ionó previamente, no ex iste un enfoque super ior  para la ident i f icación 
ópt ima estratégica de la de una mente intu it iva br i l lante.  

Suerte 

Muchas compañías t ienen suerte para ser  una fuente de estrategias ex i tosas.  

 
¿Cuál es  e l  Problema? 

Si una compañía t iene dif icu l tades, una forma para ident i f icar so luciones es un enfoque 
d irec to que pregunta:  “¿Cuál  es el  problema?” . No es tan fác i l  como suena porque e l  
problema generalmente es un conjunto de problemas y e l problema clave no es s iempre 
obvio.  El pel igro es d iagnost icar los s íntomas en vez de la enfermedad básica.  

 
Seguir al Dirigente 

Algunas compañías, en espec ial las más pequeñas per tenecen a una industr ia 
dominada por una o más empresas,  pueden adoptar la  polí t ica de seguir  a l  d ir igente.  

 
Investigación de Adaptación 

La invest igac ión de adaptac ión es un término que Ansof f  probablemente usó por  
pr imera vez.  Este enfoque formula reglas en términos generales y después ref ina las  
a lternat ivas mediante etapas a l  proceder  con la generac ión de una soluc ión.  

 
Investigación por Sinergia 

Este enfoque trata, ya  sea, de combinar e lementos de un negocio exis tente o agregar 
nuevos e lementos que probarán que 2+2=5.  

 
Otros Enfoques 

Algunos di rec tores se enfrentan a l  d ía conforme l lega y p iensan acerca de las  
estrategias solamente en estos términos. La tormenta de ideas puede ser cons iderada 
como una var iac ión del anál is is  de s i tuac ión. La prueba y el error  han s ido usados por  
var ias  compañías.  



12 de 22  Apuntes –  Organización Institucional  

 
Evaluación de Estrategias 

Una vez que son ident i f icadas las estrategias, deben ser evaluadas. Las est rategias de 
programa impor tantes  son en un sent ido h ipótesis que deben ser probadas y también 
son, a lo que e l mundo académico l lama,  problemas no estruc turados.  Esto s ignif ica 
que no ex iste una fórmula senc i l la  para crear una soluc ión.  

 
La evaluación no siempre viene después de la identi ficación 

Los pasos conceptuales en la p laneac ión requieren una evaluac ión de estrategias de 
programas una vez que son ident i f icadas, pero es to no s iempre pasa en e l mundo real.  
Ex isten muchas razones de por qué no son evaluadas e implantadas las es trategias de 
programas, aquí se tratan unas cuantas s implemente para menc ionar e l punto.  

Es ar r iesgado dec id ir  acerca de estrategias de programas ya que s i un ejecut ivo se 
dec ide def in i t ivamente por una estrategia y ésta resulta ser un f racaso, se puede poner 
en pel igro una carrera. 

La toma de dec is iones estratégicas es un arte y como tal  es proceso creat ivo que 
requiere conoc imiento y anál is is  d iferente del involucrado en la toma de dec is iones a 
corto p lazo.  

Los s istemas de compensac iones de muchas compañías a menudo inhiben la toma de 
dec is iones estratégicas. Como af irmó Gertsner :  “La compensac ión de incent ivos está 
f recuentemente atada ya sea a l desempeño de ut i l idades a corto p lazo o a los  
movimientos de los  prec ios  de las acc iones,  n inguno de los  dos t iene nada que ver con 
e l éx ito estratégico”.  

 
Una nota acerca del proceso de toma de decisiones e stratégicas 

La toma de dec is iones estratégica es muy compleja y es tá dominada por  
factores no cuant i tat ivos.  No sólo se necesita e l c r i ter io  para tomar la  
dec is ión f ina l s ino que también para determinar e l proceso que se usará 
a l tomar la decis ión y e l t ipo de datos necesar ios  para guiar  la  dec is ión .  

 
Pruebas para evaluar estrategias 

En el anál is is  f ina l e l  enfoque universal más efec t ivo para la toma de dec is iones es 
hacer  la pregunta cor recta en e l momento apropiado.  Las pruebas son s ignif icat ivas 
tanto para evaluar como para ident i f icar estrategias , y son preguntas senc i l las . Y 
cons iderándolas en e l  momento preciso y dándoles la importancia adecuada pueden 
evitar  una decis ión desastrosa o asegurar una decis ión con un a lto prospecto de ser  
correcta.  

 
Combinación de la Severidad Analítica, Intuición y Criterio 

Al dec ir  que los programas de estrategias selecc ionados para la implantac ión en base 
a la intu ic ión y cr i ter io d irec t ivos, en vez de las reglas de dec is ión cuant i tat ivas,  no 
s ignif ica que las técnicas analí t icas y las evaluac iones cuant i ta t ivas r igurosas no sean 
impor tantes  en e l proceso de dec is ión.  

El problema bás ico de los d irec tores en la  toma de dec is iones estratégicas es saber  
cómo combinar el anál is is  cuant i tat ivo con su intu ic ión y cr i ter io .  Deben dec id ir  cuál es  
e l anál is is  impor tante y val ioso para hacer eso,  y qué valor dar le en la decis ión f ina l.  

Al cons iderar la combinac ión de la sever idad analí t ica, intu ic ión y cr i ter io en la toma de 
dec is iones es s ignif icat ivo observar que los d irec t ivos pueden tener una var iedad de 
propós itos en mente cuando buscan y usan e l anál is is  cuant i tat ivo a l evaluar 
estrategias . Por supuesto que un propós ito generalmente entendido es proporc ionar  
una base sól ida para la toma de dec is iones.  
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El proceso de la p laneación est ratég ica 

(Plan es tratégico. Apl icac ión en un concepto determinado).  

Ejemplo:  

Detrás de cada acc ión ref lex ionada ex iste una voluntad. ¿De donde proviene la chispa inic ia l  
de voluntad que dará lugar al desarro l lo  de un p lan para l legar  f ina lmente a la Acc ión 
Empresar ia l?:  De una v is ión.  

Etapa # 1 Vis ión   Mis ión 

La palabra v is ión evoca imágenes sobrenatura les,  apar ic iones, profecías y revelac iones, y a 
los v is ionar ios los s i túan en e l panorama soc ia l a l lado de los  locos.  Sin embargo, toda 
empresa,  todo p lan, empieza con una vis ión. 

En los años setenta (70) ,  la empresa Xerox invitó  a un joven ingeniero l lamado Steve Jobs a 
que as ist iera con otras personas a la demostrac ión de una innovac ión todavía s in apl icac ión 
práct ica: un operador  desplazaba una pequeña máquina en una mesi ta, y se podían seguir  
sus movimientos en la panta l la .  Todos pensaron que la máquina era ingeniosa. Solo Steve 
Jobs tuvo la v is ión. Se d io cuenta de inmediato de que la invención del “ ratón” (Computer 
mouse) podía revoluc ionar la forma en que se ut i l izaban los  computadores. Es esta v is ión 
nac ió Mac intosh, y creció la compañía Apple Computers .  

La v is ión es más bien una manera d is t in ta de ver  las  cosas,  es  la percepc ión s imultánea de 
un problema y de una soluc ión técnica novedosa;  a l  f in y a l  cabo es una apuesta sobre la  
aceptac ión de una idea por  e l públ ico. La v is ión adscr ibe una mis ión a la empresa: hacer que 
la v is ión se convierte en real idad.  

Cuando una empresa formula su mis ión, no trata de hacer la publ ic idad de sus productos; 
tampoco les d ir ige un d iscurso f i losóf ico a los acc ionis tas s ino que ac lara sus propósitos , 
ident i f ica su razón de ser y def ine su negocio en todas sus d imens iones. La responsabi l idad 
de la empresa establece en función de la ut i l idad soc ial ,  lo cual impl ica un ju ic io de valor  
sobre la contr ibución eventual de la empresa a un conjunto de objet ivos soc ia les o 
pol i t icoeconómicos, mientras que la mis ión de la empresa no es más que una del im itac ión del  
campo de acc ión que los d ir igentes le f i jan a pr ior i  a la empresa.  

 

La def in ic ión de una mis ión del im ita, el  campo de act iv idades posib les, con e l f in de 
concentrar los recursos de la empresa en un campo general o di r ig ir los hac ia un objet ivo 
permanente.  

Para el gerente, la mis ión es lo que la cancha es para e l futbol is ta. Enmarca su acc ión y sus 
movimientos (estrategias) .  El juego no puede desarro l larse fuera de la cancha.  Por lo 
general ,  f racasan las compañías que comenten e l error  de sal irse de la cancha y lanzarse a  
negoc ios  que no corresponden a su mis ión.  

 

Proceso de la p laneac ión es tratégica 
Desarrollar misiones y propósitos comerciales básic os 

El conjunto de las metas comerciales 
Los propós itos y las  mis iones comercia les bás icas son la  base para e l conjunto de 
metas en un negocio. No ex is te uniformidad en la  estructura del  mismo en e l  mundo de 
los negoc ios , s ino lo que se incluye o exc luye,  la  manera en que se ordenan y se 
re lac ionan las metas varía de una compañía a otra, y de un momento a otro dentro de 
la misma empresa.  

 

Tipos de metas:  

Los p lanes estratégicos, son d iseñados por  los a ltos ejecut ivos y los administradores 
de mandos medios para lograr  las  metas generales de la organizac ión.  

Los p lanes operac ionales. Son aquel los que indican cómo serán implantados los planes 
estratégicos mediante las act iv idades d iar ias . 
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Doctrinas o Filosofías de una Empresa 

En años recientes ha habido un rápido aumento en las premisas de propós itos y 
mis iones publ icados de la compañía. Estos  documentos son denominados: doctr inas,  
pol í t icas, est rategias,  propós itos de la empresa, f i losof ías y los observadores más 
cr í t icos los l laman re lac iones públ icas engañosas. Estas premisas generalmente 
expresan los  propós i tos bás icos de una compañía y las creenc ias de los  ejecut ivos en 
jefe.   

 

Por esto un propós i to básico para cualquier negoc io es buscar la ut i l idad mediante e l 
uso efect ivo y ef icaz de recursos.  

La meta de ut i l idad puede tomar var ias  formas:  
“Nuestro propósi to es crear suf ic ientes  ut i l idades para mantener e l  b ienestar  y 
crec imiento de la compañía” .  

“La meta es opt im izar  las ut i l idades”.  

“Un propós ito bás ico (de nuestra compañía) es proporc ionar un a l to n ive l de 
crec imiento de las gananc ias por acc iones” .  

“Nuestro objet ivo bás ico es obtener y pagar  d iv idendos a nuestros acc ionistas y cuidar  
su invers ión”.  

 
Misiones Básicas 

Las premisas de las mis iones ident i f ican e l d iseño, meta o empuje impl íc i tos de una 
compañía.  Pueden ser  expresadas a d iferentes n ive les de abstracc ión.  

 
Importancia de las Premisas de Misiones 

Las premisas además de proporc ionar guías generales para la p laneac ión es tratégica,  
son importantes para la c reac ión de estrategias  programadas y la natura leza de un 
negoc io; determinan e l área de competencia donde opera el m ismo; establecen la  
forma en que serán d istr ibu idos los recursos de acuerdo las d iferentes sol ic i tudes;  
determinan e l tamaño de la compañía; faci l i tan la ident i f icac ión de opor tunidades y 
pel igros que deben ser tratados en el proceso de p laneac ión; of recen nuevas 
opor tunidades a l  igual  que pel igros y evitan que la gente “p ierda su t iempo” trabajando 
con estrategias  y planes que puedan ser cons iderados inapropiados por  la a l ta  
d irecc ión.  

 
¿Cuál es la Misión Apropiada? 

Sólo se puede determinar s i  una mis ión es “correcta” o no hasta después de haber tomado la 
dec is ión. La determinac ión de una mis ión está basada en e l  ju ic io.  Como dice Vickers: “El  
va lor  de los ju ic ios del hombres y la soc iedad no prueban ser correctos o incorrec tos : s ino 
que sólo pueden ser aprobados como correctos o condenados como equivocados mediante 
otro ju ic io de valor” .  

 
¿Cómo se formulan las Misiones? 

No ex is te un enfoque estándar para la creac ión de mis iones;  las premisas de mis iones 
dependen fuertemente de los valores del ejecut ivo y no pueden cambiarse fác i lmente s in la  
intervenc ión direc ta del mismo.  

Cambiar s ignif icat ivamente una mis ión o un propós ito bás ico requer irá de otros cambios 
impor tantes en las operac iones de la organización, en las re lac iones mutuas con la gente, y 
en la manera en que ésta ut i l iza sus habi l idades, etc .  Como consecuenc ia, los cambios  
prec ip itados, a menos de que se hagan en respuesta a una cr is is ,  t ienden a tener menos éx ito 
que aquel los que son anal izados gradualmente a través de p lát icas ex tensas.  

Secuenc ia de pasos:   
•  reconocían una neces idad para un cambio;   
•  buscaban que la organizac ión conoc iera esta neces idad a l comisionar grupos de 

trabajo, miembros del  personal  o asesores para examinar problemas, opc iones, 
cont ingenc ias y opor tunidades producidas por la  neces idad perc ib ida;  
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•  t ra taron de ampl iar  e l apoyo mediante plát icas no estruc turadas, prueba de 
pos ic iones, def in ic ión de d iferenc ias de opin ión, a lentando los conceptos 
favorecidos por  e l ejecut ivo, desalentando ideas no favorec idas por és te y la 
a lta d irección,  etc. ;  

•  creaban obl igaciones al crear las habi l idades o tecnologías dentro de la 
organizac ión, probando opciones y ut i l izando oportunidades para tomar  
dec is iones que aumentan e l apoyo;  

•  establec ían un c laro enfoque, ya sea a l crear un comité ad hoc para formular 
una pos ic ión, o a l expresar f ines específ icos que la a lta dirección deseaba; 
sexto, obtuvieron un buen cumpl imiento a l as ignar a a lguien el logro del  
objet ivo,  y la responsabi l idad de su logro. Este ú lt imo paso puede ampl iarse, por  
ejemplo, a l inc lu ir  obl igac iones específ icas  en presupuestos y a l hacer planes 
operat ivos a cor to plazo.  

 
¿Deben hacerse por escrito las Misiones y los Propó sitos? 

Si ex is te un acuerdo general entre los d irectores acerca de las premisas de mis ión y 
propós ito,  tener los por escr i to puede ayudar a reforzar su cumpl imiento durante e l paso del 
t iempo. Por otro lado,  cuando las palabras están escr i tas pueden generar rápidamente 
malentendidos y d isputas.  

 

Tipos Conceptuales Y Operat ivos De Objet ivos 

En teoría, los  objet ivos deber ían es tablecerse para cada elemento de una empresa los cuales 
según la a lta d irecc ión deben ser sujetos a p lanes. No ex is te una c las if icación estándar de 
objet ivos o de la cant idad de los mismos que debería tener  una empresa.  

En la práct ica, la mayor ía de las compañías t ienen re lat ivamente pocos objet ivos de 
p laneac ión a largo p lazo. Generalmente establecen los mismos para ventas, ut i l idades se 
expresan por  lo  general en c if ras absolutas  o porcentaje,  o ambos. 

Otras  áreas para las cuales se establecen objet ivos inc luyen: desarrol lo del producto,  
product iv idad, divers if icac ión, contratac ión de minorías,  sust i tuc ión de ins ta lac iones, 
intens idad de t rabajo del producto, c lasif icac ión de la  industr ia,  desarro l lo di rect ivo,  
condic iones laborales,  n ive les  de empleo y responsabi l idades socia les .  

Peter Drucker di jo “que los objet ivos son necesar ios para cada área de negoc io cuyo 
desempeño y resultado d irec tamente afec tan la supervivencia y prosper idad de la 
empresa.  Ident i f icó las s iguientes  áreas como aquellas  que necesitan un objet ivo:  
pos ic ión del  mercado, innovación,  product iv idad, recursos f inanc ieros y f ís icos, 
ut i l idad,  desempeño y desarro l lo  d irec t ivos, desempeño y ac t i tud de los trabajadores, 
y responsabi l idad públ ica”.  
 

La Relación Entre Objet ivos 

Los objet ivos y los subobjet ivos deber ían estar muy re lac ionados, ya que en las operaciones 
actuales de una empresa ex iste una est recha re lac ión entre los objet ivos económicos 
dominantes.  

 

Procesos Para Establecer Objet ivos 

Existen cuatros enfoques fundamentalmente d iferentes para plantear:  
•  el enfoque ascendiente,   
•  el descendiente,   
•  una combinac ión de estos  dos,  
•  y e l  enfoque en equipo.   

En compañías muy pequeñas, el proceso para establecer un objet ivo generalmente es  
descendiente,  pero en la mayor ía de las empresas grandes se emplea una combinac ión entre 
e l ascendiente y descendiente o e l enfoque en equipo. En compañías pequeñas y en unidades 
comercia les  es tratégicas de grandes corporac iones este proceso se real iza f recuentemente 
mediante un esfuerzo en equipo.  
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En empresas más grandes y d ivers if icadas,  un modelo únicamente descendiente para  
establecer un objet ivo ser ía inadecuadamente por dos razones:   

la a l ta d irecc ión no t iene los conoc imientos suf ic ientes acerca de todos los negoc ios con 
los que trata la  compañía para establecer metas reales ;  

e l  t íp ico gerente de d ivis ión resent ir ía s i  se le d iera un objet ivo s in que é l tuviera la  
opor tunidad de d iscut i r  su fact ib i l idad (una razón práct ica que expl ica su act i tud es que 
e l es tablecer objet ivos es un proceso muy complejo que involucra todo t ipo de 
intercambios s imból icos).  Por  e l  o tro lado,  ex is ten pocos d irectores, s i  del todo,  
d ispuestos a aceptar que se establezcan objet ivos div is ionales s in su revis ión y su 
aprobación. Por es tas razones, e l procedimiento para establecer e l objet ivo en 
empresas más grandes generalmente involucra la cooperac ión entre la a l ta d irección y 
los gerentes de d iv is iones.  

 

La Planif icac ión A Largo Plazo 

La p lanif icac ión  a largo p lazo, obl iga a pensar en e l futuro, hay que tener una idea de 
qué  es lo que estará haciendo entonces la empresa, a dónde se habrá   d ir ig ido el  
sector,  y cuáles serán las pos ic iones re lat ivas de los competidores y real izar un ser io  
anál is is  estratégico.  

La fuer te turbulenc ia económica de los úl t imos años ha l levado a a lgunos direc t ivos  a 
abandonar la p lanif icación a largo p lazo, pensando que es senc i l lamente impos ib le.  

 

Desarro l lar  objet ivos de p laneac ión a largo p lazo 

El s ignif icado de objet ivos de planeac ión a largo plazo  

Un objet ivo,  se ref iere a un resultado que se desea o neces ita lograr dentro de un 
per iodo de t iempo específ ico. Es un valor aspirado por un indiv iduo o un grupo dentro 
de una organizac ión;  una c lase específ ica de un propós ito fundamental  y def ine en 
forma más concreta a éste o a una parte del mismo; es un estado futuro deseado de un 
negoc io o de uno de sus e lementos.  A pesar  de que el  objet ivo debe lograrse en el  
futuro, se determina un lapso específ ico para su real izac ión.  

 

Cri ter ios  para los Objet ivos 
Un requis i to obvio para un objet ivo es  que su logro debe apoyar los propós i tos  y 
mis iones bás icos de una empresa. Además, debe guiar  a la  misma en la d irecc ión 
ident i f icada por los propós itos  y mis iones bás icos. Un objet ivo que no hace n inguna 
contr ibuc ión al  propós ito no es  product ivo, y uno que se opone a l  mismo es pel igroso.  
Una contr ibución posi t iva a un propós ito debe ser p laneada s i  el  objet ivo debe tener un 
efecto más que casual  en es ta área.  

 

���    Mensurable a través del T iempo 

Hasta donde sea posib le, los objet ivos deberán establecer ,  en términos concretos,  lo que 
se espera que ocurra y cuándo. La p laneación se fac i l i ta  bastante cuando los  objet ivos 
están f i jados no como general idades inexactas s ino en términos concretos . Los objet ivos 
pueden cuant i f icarse en términos, ta les como cal idad,  cant idad,  t iempo, costo, índice, 
porcentaje,  tasa, o en pasos específ icos  a seguirse.  

 

���    Fact ib le 

Los d irect ivos no deberían es tablecer objet ivos poco práct icos o ir reales, s ino que éstos 
deberían ser pos ib les  de lograr;  s in embargo, no es fác i l  f i jar  objet ivos práct icos, ya que 
numerosas cons ideraciones están involucradas en e l proceso de su determinac ión.  El  
objet ivo debe establecerse en v ista de lo  que los d irect ivos cons ideran que pasará en la 
rama industr ial :  las pos ib les  acciones de los competidores y las proyecc iones en los  
aspectos económicos,  soc iales , pol í t icos y técnicos del medio ambiente.  Además, deben 
tomarse en cuenta los factores internos, ta les como capac idades d irect ivas,  fuerzas que 
motivan o desaniman a empleados, capi ta l  d isponib le y habi l idades de innovac ión técnica.  
Un objet ivo fact ib le ref leja de manera real is ta tales fuerzas, las  cuales con la  real ización 
apropiada de los p lanes pueden esperarse que ocurran dentro del  lapso espec if icado.  
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���    Aceptable 

Los objet ivos pueden lograse más fác i lmente s i  son aceptables  para las  personas dentro 
de una organizac ión. Un objet ivo que no se adapta a l s is tema de valores de un d irec tor  
impor tante, no será aspirado as iduamente.  Trátese de hacer responsable a un d irect ivo 
por  desarro l lar  un nuevo producto que a l di rec tor  no le agrada. El objet ivo también 
debería ser aceptable en cuanto que la empresa ésta de acuerdo en incurr ir  en costos 
necesar ios  para su logro. Costos en este sent ido no sólo s ignif ican recursos f inanc ieros 
s ino que también e l t iempo de los d irect ivos y del personal,  capac idad de la p lanta, 
par t ic ipac ión del mercado y ut i l idades ut i l izados durante un lapso específ ico.  

 

���    Flex ib le 

Debería ser pos ible modif icar e l objet ivo cuando surgen cont ingencias inesperadas, 
aunque no deber ía ser  inestable, s ino lo  suf ic ientemente f irme para asegurar la d irección.  

 

���    Mot ivador  

En términos generales, los objet ivos fuera del a lcance de las personas no son objet ivos 
motivadores n i son logrados fáci lmente. En la mayor ía de las  empresas, los objet ivos 
motivadores son aquel los que son un poco agres ivos,  van un poco más al lá de los l ím ites 
de lo posib le. Cier tas invest igac iones han conf irmado que objet ivos específ icos aumentan 
la product iv idad super ior  a aquel la  de objet ivos fác i les de lograr .  

 

���    Comprens ible 

Los objet ivos deber ían establecerse con palabras muy senci l las y comprens ib les. Sin 
embargo, no impor tando cómo están formulados, los d irectores que los f i jaron deber ían 
asegurarse de que sean comprendidos por todos aquel los involucrados con sus logros.  
Este punto puede aparentar no tener fundamento, pero es uno muy importante; un es tudio 
sobre pel igros latentes en la p laneac ión conc luyó que los objet ivos malentendidos fueron 
la pr inc ipal  causa de quejas entre los  d irect ivos.  

 

���    Obl igac ión 

Una vez que se haya l legado a un acuerdo respecto a los objet ivos, deber ía ex is t ir  una 
obl igac ión para hacer lo necesar io y razonable y así lograr los.  

 

���    Part ic ipac ión De Las Personas 

Los mejores resul tados se logran cuando aquel los responsables del logro de objet ivos 
pueden part ic ipar en e l establec imiento de los mismos. Este punto se ref iere más b ien a 
empresas grandes,  descentral izadas que a compañías pequeñas.  

Las personas que par t ic ipan en la  determinación de objet ivos que deben lograr se sent irán 
más motivadas para hacer lo que aquel las  que t ienen poca ingerenc ia en es ta área.  
Además, e l involucramiento en e l proceso de establec imiento ayuda a sat is facer las  
neces idades de las personas ya que éstas t ienen que usar sus capac idades para promover  
los in tereses, tanto los propios como los deta l lados, ínt imos y sustanc ia les  de los  
ejecut ivos y del personal acerca de sus propias operac iones son muy super iores en 
general  a aquel los de los al tos d irec t ivos. En ta les casos, la co laborac ión entre la  a l ta  
d irecc ión y los  gerentes de d ivis iones a l  f i jar  los  objet ivos representa una gran ventaja.  

 

���    Relac ión 

Existen var ios  aspectos en cuanto a la re lación.  

�  los objet ivos deben re lac ionarse con los  propós itos básicos.  

�  los objet ivos de d iferentes partes de la empresa deben examinarse para que 
sean cons istentes con y sat is fagan los  objet ivos de la a lta d irección.  
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Programación func ional a mediano p lazo 

La Func ión de la Programación a Mediano Plazo en la Planeac ión 

La programación a mediano p lazo indicará la manera en la  que deben d istr ibui rse los 
recursos para implantar las estrategias . Si  no se d isponen n i se pueden adquir ir  c ier tos 
recursos, es necesar io volver a examinar las estrategias y modif icar las para adaptar las a la 
d isponib i l idad de recursos. En caso de que haya un exceso de algún recurso, también es 
conveniente volver a evaluar las estrategias, ya que cambiar las puede permit ir  un mejor uso 
de recursos. Cuando los p lanes func ionales se unen a la sat is facción de los d irec t ivos, 
proporc ionarán además una base sól ida para desarro l lar  p lanes táct icos a cor to p lazo para 
asegurar la implantac ión de los  mismos. 

La dimensión de t iempo usual para los p lanes a mediano p lazo es de c inco años, aunque 
empresas con una tecnología muy desarro l lada y/o con largos per iodos de espera para 
invest igac ión y producción t ienden a usar d imensiones de t iempo más largas.  

 
La Estructura del Programa a Mediano Plazo 

Una planeac ión completa requer ir ía la preparac ión de p lanes func ionales a mediano plazo 
para cada función, tanto de l ínea como de personal ,  y para cada producto o serv ic io.  Debido 
a las enormes complej idades de ta l integrac ión, n inguna empresa intenta cubr ir  todas las 
áreas func ionales.  

 

Var iac iones en la Práct ica 

Existen ampl ias var iaciones en cuanto a la forma en la que las empresas p iden a los 
d irec t ivos y a l personal preparar p lanes func ionales a mediano p lazo. El término programas 
y/o planes a mediano p lazo no se ut i l iza en forma universal;  algunas empresas se ref ieren a 
esta parte de la p laneac ión con el término “p laneación operat iva”,  o tras usan la palabra 
“p laneac ión tác t ica”  y a lgunas más hablan de “p laneación de programa y proyecto”.  

Algunas compañías sol ic i tan a sus d iv is iones que preparen p lanes func ionales deta l lados 
para e l pr imero y segundo año de una perspect iva de p laneación de c inco años. Para e l  
tercero, cuar to y quinto año se neces itan menos deta l les . Algunas empresas p iden p lanes 
detal lados para los pr imeros dos años, n inguno para el  tercero y cuar to, y para e l quinto sólo 
tendenc ias generales .  Este enfoque inhibe la ex trapolac ión y ayuda a enfocar la atenc ión de 
los d irec t ivos y del personal en real idades a cor to plazo y en pos ib i l idades a un p lazo mayor .  

 
Planes de Mercadotecnia 

Dentro de este p lan se encontrarán: e l anál is is  de s i tuac ión, es trategias maestras (mis ión, 
objet ivos de p laneac ión a largo p lazo) ,  estrategias de programa, p lanes func ionales a 
mediano p lazo y p lanes a cor to p lazo.  

Los planes de mercadotecnia var iarán de acuerdo con la  natura leza del producto y de los  
serv ic ios of rec idos por una empresa, las preferenc ias de indiv iduos dentro de la misma, 
re lac ionados con mercadotecnia, s is tema de d istr ibuc ión,  etc.  

Los p lanes a mediano plazo ident i f ican acciones func ionales específ icas,  necesar ias para 
implantar es trategias.  En forma t íp ica, esto inc lui r ía act iv idades ta les como la organizac ión 
del campo de ventas, tamaño, estruc tura, expansión, publ ic idad, promoción de ventas,  
prec ios,  aumentar ,  rebajar,  modif icar ,  marcar,  empacar,  estandar izar y c las if icar los 
productos; invest igac ión del mercado; ac t iv idades de d istr ibuidor o intermediar io ;  inventar ios , 
capac itac ión de ventas y serv ic ios  técnicos.  
 
Planes de Productos Nuevos. 

Los p lanes de nuevos productos deben coordinarse en pr imer  lugar con mercadotecnia,  
fabr icac ión, ingenier ía y p lanes f inanc ieros. Los desarro l los de productos nuevos se real izan 
mediante var ios pasos, cada uno de los cuales requiere de numerosos p lanes de acción 
detal lados. El pr imero de estos  pasos cons is te en la generac ión de nuevas ideas de 
productos, la cual puede involucrar ses iones de tormentas de ideas, invest igac iones sobre 
gustos y preferenc ias por e l consumidor ,  o invest igac ión s istemát ica sobre nuevos productos, 
para nombrar só lo a lgunos enfoques. Una vez que se cr is ta l ice un nuevo producto, e l 
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siguiente paso es una invest igac ión pre l im inar para examinar las  pos ib i l idades de éx ito del  
mismo, seguido por un anál is is  y una evaluac ión del  potenc ia l  del  producto. Si  e l  producto 
obt iene resul tados posit ivos en esos puntos, entonces pasará por e l desarro l lo y exámenes 
adic ionales para que f ina lmente sea lanzado a l  mercado.  

 
Planes de Manufactura 

Estos p lanes pueden inc lu ir  todas las act iv idades necesar ias para producir  productos y/o 
serv ic ios : ubicación de ins ta lac iones, mantenimiento y sust i tuc ión; producc ión: compras de 
mater ia pr ima y componentes, programación y almacenamiento; contratac ión de mano de obra 
y empleados.  
 
Planes Financieros 

Existen d iferentes t ipos de estos p lanes; uno consis te en la agregac ión de todos los p lanes 
de una empresa para mostrar los resultados f inanc ieros de su implantac ión, los cuales 
generalmente se presentan en estados de ingresos y formas t íp icas de balances.  Un segundo 
t ipo se re lac iona con la adquis ic ión de y el  control  sobre los recursos f inanc ieros necesar ios 
para implantar los planes. Un tercer t ipo de planes f inancieros trata con las d is tr ibuc iones de 
capi ta l y puede cubr ir  e l  presupuesto del capi ta l ,  a l  igual que contro les generales de 
presupuesto.  

 
Planes de Personal 

Entre las func iones que pueden representar temas de p lanes personales es tán: contratac ión y 
sust i tuc ión; comunicaciones, inc luyendo e l per iódico o bolet ín de la empresa; adminis t rac ión 
de sueldos y salar ios; programas de b ienestar para los  empleados,  inc luyendo seguro, 
pens ión y p lanes de ahorro y crédito;  capac i tac ión y desarro l lo d irect ivo; re lac iones laborales 
y negociac iones s indicales ; protecc ión contra incendios y segur idad para los obreros;  
recreac ión y p laneac ión profes ional para empleados.  

 
Conversión de Planeaciones Estratégicas en Decision es Actuales 

� Presupuestos 
Los presupuestos es tán integrando métodos para convert ir  los  p lanes estratégicos en 
acc iones actuales ; son las guías para éstas  ú l t imas.  Establecen normas para la acc ión 
coordinada y son la  base para contro lar  la  product iv idad y así  ver que vaya de acuerdo 
con los  planes. En estas descr ipc iones se encuentran impl íc i tas tres func iones 
sobrepuestas; p laneac ión, coordinación y contro l.  

 
� Sistemas de Presupuestos 

Al igual que los s istemas de p laneación estratégica los s istemas presupuesta les deben 
adaptarse a las caracterís t icas únicas de una organización. Puesto que cada organizac ión 
d if iere de las demás en cuanto a l s is tema de presupuestos; la mayor ía de las compañías 
t ienen presupuestos de ventas y gastos  pero su práct ica universal  a l l í  termina.  

Algunos de los  presupuestos pueden abarcar todo un año, mientras que otros pueden ser  
de tres  meses,  un mes o semanas.  

 
� Propósitos Directivos Básicos de los Presupuestos 

Debería dec irse más acerca de las tres func iones d irect ivas de presupuestos, l lamadas,  
p laneac ión, coordinac ión y contro l.  

Los presupuestos es tán d iseñados para mejorar la p laneac ión. Obligan a los d irec tores a 
f i jar  su atenc ión en la formulac ión de objet ivos y la forma en que éstos deben ser  
implantados. Se pres iona a los di rec tores para expresar los  f ines que buscan en términos 
cuant i tat ivos.   

El pr imer año de un plan a mediano p lazo debe establecer una base sól ida para e l 
desarro l lo  de los  presupuestos ac tuales , pero,  en general no proporc iona todo lo  que se 
neces ita para e l presupuesto anual .  La razón es que los presupuestos actuales involucran 
mucho más detal le que e l  que se desarro l la en e l  proceso de programación a mediano 
p lazo.  
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En sis temas presupuesta les más completos otros presupuestos pueden inc lu ir  lo s iguiente: 
gastos de manufactura, inventar ios , serv ic ios de construcc ión, publ ic idad, mantenimiento,  
f lu jo de caja, gastos generales  adminis trat ivos,  etc.  

Finalmente, los presupuestos fac i l i tan e l control d irect ivo sobre la product ividad; por  sí  
m ismos no pueden contro lar  nada. Sin embargo, es tablecen normas de product iv idad con 
las cuales se pueden medir  las  acc iones.  

 
� Unión 

Se hizo referenc ia a l hecho de que los presupuestos ac tuales es tán re lac ionados con los 
programas a mediano p lazo,  espec ia lmente los p lanes func ionales preparados para e l 
pr imer año. Los d irec tores deben determinar a qué grado deben estar re lac ionados los 
presupuestos anuales  con las c i f ras en e l pr imer año de un p lan programado a mediano 
p lazo.   

Las opiniones de los d irec tores es tán d iv ididas; a lgunos pref ieren una unión muy estrecha 
y ot ros  una d istante.  

En un s is tema con una unión muy estrecha,  las c i f ras en el presupuesto anual serán las 
mismas que las del pr imer año de un p lan a mediano p lazo. Donde la unión es dis tante el  
presupuesto anual se hará dentro de una estruc tura establec ida mediante un p lan a 
mediano p lazo.  

Aquel los que están en contra de la inmediata anter ior  menc ionada unión d icen que crea 
miopía presupuesta l.  Que s i los d irec tores saben que sus presupuestos deben ser 
idént icos a los p lanes del pr imer año de los programas a mediano p lazo, sus ojos es tán 
enfocados exc lusivamente en e l pr imer año de la perspect iva de p laneac ión a mediano 
p lazo. Como resul tado, la unión est recha produc irá f i jac ión de p laneac ión a corto p lazo.  Y 
por  cons iguiente se cons idera muy poco, s i  del todo,  a largo p lazo.  

Estos argumentos tendrán d iferentes apl icaciones en d ist intas compañías.  Es posib le usar 
la unión estrecha y que los d irectores piensen creat ivamente en e l futuro a largo p lazo.  

El grado de re lac ión dependerá de d ichos factores, e l tamaño de la compañía; la forma en 
que se preparan los p lanes; propós itos perc ibidos de planeac ión; monto del capita l ;  y la 
turbulenc ia del  medio ambiente.  

 
� Flexibilidad 

La esenc ia del presupuesto es poner un s igno de pesos a una cant idad y congelar lo.  Sin 
embargo, como las condic iones del medio ambiente cambian, puede que no sea in tel igente 
mantener e l presupuesto congelado. Por  otra par te, puede ser adminis trat ivamente 
impos ible revisar en forma constante los  presupuestos cuando cambian las c ircunstanc ias.  

a.  una compañía puede usar presupuestos suplementar ios. Este método se usa 
pr inc ipalmente con presupuestos que establecen l ím ites en gastos. Es dec ir ,  s i  
un presupuesto de gastos capi ta les de una d ivis ión resulta ser demasiado bajo 
se puede sol ic i tar  un suplemento agregado a l presupuesto or ig inal.  

b.  se pueden d iseñar  los presupuestos a lternat ivos. Una compañía puede 
establecer un presupuesto para lo  que cons idera como las  condic iones más 
probables . Sin embargo, s i  ex iste una pos ib i l idad de que las ventas puedan ser 
más bajas, entonces los presupuestos a lternat ivos pueden ser desarro l lados,  
d igamos, para 5%, 10% y 15% por  debajo de la est imac ión.  

c.  la d irecc ión puede aceptar f lex ib i l idad.  Algunas compañías grandes preparan 
presupuestos a l tamente deta l lados para cada una de sus d iv is iones por cada 
mes del año y no se a lteran a menos que se presenten las c ircunstanc ias menos 
comunes. La razón es que a l cambiar los presupuestos de acuerdo a los  
cambios medio ambienta les , puede ser adminis trat ivamente demasiado costoso.  
Bajo ta les c ircunstancias, la revis ión de la a lta d irecc ión de operac iones y 
evaluación de la product iv idad d irect ivo d iv is ional,  es tán menos basados en e l 
presupuesto or ig inal que en e l presupuesto or ig inal  modif icado por los sucesos 
actuales .  

d.  la compañía puede usar presupuestos de gastos var iables . Estos  presupuestos 
se hacen para asegurar la coordinac ión apropiada de act iv idades como los 
cambios en las ventas. Son programas de costo de producc ión que le ind ica a 
los d irectores qué n ive les de act iv idades cr í t icas deberían ser en real idad 
cuando ocurren los cambios en ventas y volumen de producc ión. Permiten que 
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los d irectores hagan una integrac ión d inámica cuando los sucesos requieren una 
desviac ión de la producción p lanteada.  

 
Planes de Proyecto 

Los p lanes de proyecto se hacen para el  logro y terminación de una act ividad concreta como 
la construcc ión de una p lanta, un programa de adquis ic ión, penetrac ión a un nuevo mercado,  
o e l desarro l lo de un nuevo producto. Las estrategias y p lanes táct icos re lac ionados con 
d ichos proyectos  son incorporados en e l proceso de p laneación es tratégica, desde la 
formulac ión de estrategias, hasta los programas y presupuestos a mediano p lazo.  Dos 
caracterís t icas  importantes de los  planes de proyecto son de importanc ia:  

I ) .  como se d i jo con anter ior idad, t ienen un c ic lo v i ta l ic io que está determinado por e l 
t iempo de implantac ión del  proyecto mismo, quizá sea un poco más largo que la 
perspect iva de t iempo a mediano p lazo.   

I I ) .  son más deta l lados que los planes func ionales t íp icos a mediano p lazo a l igual que en 
presupuesto operat ivo t íp ico. Como consecuenc ia,  los p lanes de proyecto a corto plazo  
complementan e l proceso presupuestal como un mecanismo para implantar p lanes 
estratégicos.  

 
Dirección por Objetivos 

Señala que estos objet ivos deber ían establecerse en v ista de las cons iderac iones a corto y 
largo plazo. Desde que fueron escr i tas es tas palabras en 1954 hasta la ac tual idad la DPO ha 
s ido in troduc ida cada vez más en organizac iones tanto públ icas como pr ivadas.  

Los presupuestos es tán re lacionados con las acc iones necesar ias para implantar p lanes. Se 
usan en forma pr incipal por los d irectores que están c laramente ident i f icados como lazos de 
unión en e l proceso de implantac ión. Sin embargo, la DPO cubre un campo más ampl io;  es tá 
re lac ionada con e l logro de los objet ivos corporat ivos y t iene un a lcance mayor que los  
presupuestos.  

El s is tema está d iseñado para fac i l i tar  la p laneación y la implantac ión de p lanes. También 
abarca una ampl ia var iedad de propós i tos , como motivar a las personas para lograr las  metas 
organizat ivas; mejorar los procesos para resolver problemas y tomar dec is iones en una 
compañía; fac i l i tar  la evaluación de la product iv idad;  y,  en general,  mejorar la d irecc ión para 
lograr  en una forma ef ic iente las  metas buscadas para una organizac ión.  

 
Presupuesto Base – Cero 

El presupuesto base – cero (PBC) fue usado por pr imera vez en la industr ia por Texas 
Ins truments , a pr incip ios de la década de los 70, pero no fue s ino hasta más tarde que e l  
método rec ib ió una amplia atenc ión en los  negoc ios y e l  gobierno.  

Para s impl i f icar,  e l  PCB es un método para asegurar que todos los gastos  sean revisados en 
un proceso presupuesta l ;  ap l icar todos los gastos a l anál is is  de costo – benef ic io ;  y que sólo 
sean aprobados los  gastos  con suma pr ior idad.  

 

En s istemas presupuesta les ex iste una base h istór ica de gastos  (por ejemplo, gastos 
administrat ivos) necesar ios  para real izar  ac t iv idades cont inuas que son v ita les  para la  
operac ión de una compañía y sus subunidades. En muchos casos se hace la suposic ión 
de que las act iv idades en esta base h is tór ica son desempeñadas ef ic ientemente, son 
necesar ias para e l logro de las metas generales de las compañías y son proyectadas 
en e l presupuesto anual para se un costo efect ivo (es to es, los benef ic ios son mayores 
que los costos).  Es por esto, que ta les gastos se inc luyen en los  presupuestos de cada 
año con poca revis ión o n inguna y con pequeños aumentos para tomar en cuenta la  
inf lac ión,  ac t iv idad de expans ión,  etc .  

La def in ic ión de PBC por uno de sus creadores es la s iguiente: “Es un proceso de 
p laneac ión y presupuesto e l cual requiere que cada d irec tor just i f ique su pet ic ión tota l 
de presupuesto en forma detal lada desde la base – cero y ex ige que cada d irec tor 
just i f ique estas pet ic iones. El enfoque requiere que todas las ac t iv idades sean 
anal izadas en “dec is iones en paquete” las cuales son evaluadas mediante un anál is is  
s istemát ico y c las if icadas conforme su impor tanc ia” .  
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Como sucede con e l  presupuesto tradic ional ,  el  PBC empieza con e l desarro l lo de 
metas, estrategias corporat ivas generales y p lanes func ionales a mediano p lazo. El  
segundo caso es ident i f icar la l lamada “dec is ión en paquete” .  Esta úl t ima ident i f ica una 
act iv idad d iscreta.  

•  se ident i f ican para cada paquete las formas al ternat ivas de operar y así lograr  
f ines dados.  

•  se toma una dec is ión acerca del  n ive l de es fuerzo bajo e l cual e l  f in deseado no 
puede obtenerse.  

•  se pueden c las if icar las dec is iones de paquete de acuerdo con su orden de 
pr ior idad basado ya sea en e l anál is is  costo – benef ic io o en una evaluac ión 
subjet iva.  

•  el di rec tor  en e l s iguiente nive l t iene los paquetes y compara los  valores de los 
paquetes con los paquetes de otras  unidades bajo su jur isd icc ión. Cuando son 
c lasif icados por pr ior idades, este d irector puede determinar cuáles serán 
autor izadas o e l im inadas. A su vez,  es te d irec tor preparará las  dec is iones de 
paquete para sus operac iones y los pasará al s iguiente n ive l super ior  de la  
d irecc ión hasta que e l proceso a lcance ya sea a l ejecut ivo en je fe o a l comité 
presupuesta l  o  a ambos. 

•  Existen algunas ventajas obvias  para e l uso del PBC; fuerza una evaluac ión 
cuidadosa de los costos cont inuos y los  relac iona con el benef ic io ;  une la 
d istr ibuc ión de recursos con resultados; fac i l i ta las dec is iones en la d istr ibuc ión 
de recursos; y debe dar como resultado un ahorro de los costos, para nombrar  
só lo a lgunas.  


