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El proceso de la decision

El proceso de decisién puede ser
dividido basicamente en tres etapas:

El deseo de emprender una accion para resolver un problema o lograr un obje-
tivo.

La toma de la decision o realizar la accién.

El resultado que produce la accion, que se analiza, revisa, fija y retroalimenta.
Pero esta accién de algin modo, queda en la memoria o en la historia de la orga-
nizacion que va acumulando las formas de actuar.

La toma de decisiones es una prediccion de una serie de estados futuros y el calcu-
lo de las consecuencias de las posibles acciones.

La decisién como tal es un proceso voluntario que tiende a modificar algunos as-
pectos del entorno del que decide. Implica elegir entre varias soluciones, con un
namero de consecuencias, algunas previsibles y otras no.

En la decisién concurre el aporte de la informacion necesaria y una direccion que
guie a determinados resultados. Este proceso se completa con la retroalimentacion
o feedback que modifica el proceso en la medida que se da como un proceso con-
tinuo.

La toma de decisiones es una habilidad que se desarrolla a través del tiempo. Se
trata de una habilidad importante, que enfrenta la informacion que se recibe del
entorno de la organizacion con los objetivos de la misma, en una permanente inte-
raccién que deriva en un proceso de decision, que promueva la integracién de los
miembros de una organizacién

Una decisidn nos hace enfocar la racionalidad, en pensar ordenadamente el segui-
miento de un proceso efectivo y relacion entre diversas variables, en un proceso de
racionamiento.

Las condiciones que determinan un problema de decisién son:

Una o varias personas que quieren lograr resolver un problema o lograr un
objetivo.

La resolucién del problema o el logro del objetivo se puede alcanzar por
diferentes caminos.

El resolver un problema o lograr un objetivo esta condicionado por variables
no controlables.

Se debe elegir un camino entre todos los posibles.

La decision es el proceso mas importante de los que componen la organizacion,
porque selecciona alternativas en base a las consecuencias previsibles de cada
una de ellas y por lo tanto, es el factor determinante de los resultados y del compor-
tamiento. Es el proceso permanente que se refiere a: qué hacer, quién debe hacerlo
y cuando.
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Veamos los factores que rondan en torno
a la toma de decisiones:
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¢S Quiénes toman decisiones?

Las decisiones se toman en todos los niveles de una organizacion: alta direccion,
direcciones intermedias y a nivel operativo.

Pierre G. Bergeron afirma que en dichos niveles se toman decisiones instituciona-
les, directivas y técnicas.

- Las decisiones institucionales son tomadas por la alta direccion, influen-
ciadas por el entorno de la organizacion; son importantes, complejas y en
condiciones de incertidumbre.

- Las decisiones directivas son tomadas por las gerencias medias, que son
las intermediarias entre la alta direccién y los niveles operativos; tratan de
sincronizar las actividades de la organizacion con el entorno y se toman en
condiciones de riesgo.

- Las decisiones técnicas se refieren a un aspecto de la actividad de la orga-
nizacion; normalmente estan a cargo de los mandos medios y se toman en
condiciones de certidumbre.

Condiciones en que se toman las decisiones:

Las decisiones se pueden tomar en condiciones de incertidumbre, donde no se
conocen los resultados.

En condiciones de incertidumbre el decisor no tiene informacion de todas las alter-
nativas, no conoce las posibles alternativas y no puede asignar posibilidades a las
alternativas, los resultados son imprevisibles. Se ignoran las condiciones.

En condiciones de riesgo, el que decide puede estimar la probabilidad de los posi-
bles resultados de las diferentes alternativas.
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Los tipos de decision y las técnicas de ayuda para la toma de decisiones:

La intuicion, el juicio y la experiencia juegan un papel importante en la toma de de-
cisiones, pero normalmente hay que seguir un proceso légico de varios pasos. No
todos estan de acuerdo con que las normas estructuradas son una verdadera ayuda
en la toma de decisiones, algunos argumentan que las decisiones que toma en rea-
lidad un directivo, no las resuelven las técnicas estructuradas. Dependera entonces
de qué tipo de decisiones se trate: no programadas, medianamente programadas y
programadas.

Revisemos las caracteristicas de cada uno
de estos tres tipos de decisiones:

Las decisiones no programadas: se refieren a aquellas que se tomaran a largo
plazo o en las que intervienen variables donde no se ejerce un control directo. La
incertidumbre es mas pronunciada que en las decisiones programadas.

Este tipo de decisiones son tomadas generalmente en los niveles superiores o de la
alta direccion de la organizacion.

Las decisiones medianamente programadas: son elecciones en condiciones de
riesgo y que responden a cambios que se producen, fundamentalmente, en la re-
lacién entorno-empresa. Son decisiones que exigen del decisor la capacidad de
adaptarse a los cambios que se producen.

Estas decisiones se toman en el nivel medio o gerencial de la organizacién.

Las decisiones programadas: son repetitivas y de rutina, con procedimientos de-
finidos. Estas decisiones se toman en condiciones estables y previsibles, siguen las
costumbres, los héabitos, las politicas, los procedimientos y la estructura formal. La
tecnologia del procedimiento electrénico de datos, el sistema de informacion, la in-
vestigacion operativa y los modelos matematicos ayudan a programar la decision.

Las decisiones programas son simples, repetitivas y frecuentes. Los procedimientos
y las reglas son los mecanismos frecuentes que se utilizan.

Son decisiones que se toman en el nivel operativo de la organizacion.

Observemos el gréfico:

Decisiones
no programadas

Superior/
Estratégico

Nivel Decisiones
Medio/Gerencial semiprogramadas
Nivel Decisiones
Operativo programadas
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Los objetivos

¢ Qué son los objetivos?:

Los objetivos son los resultados que una organizacion debe lograr en un periodo de-
terminado, contribuyen a su éxito, orientan, permiten la evaluacion, crean sinergias, de-
terminan prioridades, permiten la coordinacién, contribuyen a la motivacion y permiten
el control.

Los objetivos son las guias de direccién tanto para los individuos, los grupos y la orga-
nizacion, orientan las acciones y los recursos.

En cuanto a las organizaciones, para su funcionamiento y supervivencia necesitan
llevar a cabo objetivos.

Los responsables de los diferentes niveles de la organizacion son los que formulan
los objetivos con una focalizacion diferente. Un objetivo determina un tipo de plan
diferente para obtener un resultado determinado.
Caracteristicas de los objetivos:
Los objetivos son la esencia de la planificacion, fundamentan las decisiones y di-
rigen la actividad de la organizacién. De ahi la necesidad de que sean posibles y
realizables en un tiempo y espacio determinado.
Los objetivos tienen que ser coherentes entre si. Pueden ser divididos en sub-obje-
tivos para poder instrumentar los medios necesarios para alcanzarlos y conformar
una jerarquia. Los objetivos son los que guian el comportamiento de la organizacién
y a cada uno de sus miembros.
En general, una empresa, se puede establecer tres objetivos universales:

- la rentabilidad,

- la supervivencia y

- el crecimiento.
También se pueden clasificar en objetivos estratégicos y financieros.
Los objetivos representan los estados deseados a los que una organizacion quiere
llegar. Son el fundamento del planeamiento y la base del control. No puede existir
un control sin plan.
Los objetivos, cuando pueden ser cuantificados, se definen operativamente.
El inconveniente de los objetivos cualitativos consiste en una falta de precision. De
ahi la importancia de que los mismos deban reunir las siguientes cualidades: clari-
dad, cuantificabilidad, verificabilidad y temporalidad.
Se puede decir que hay diferentes categorias de objetivos. En efecto, los fines de la

organizacién son los objetivos que, en cierto modo son impuestos por la sociedad y
exteriores a la organizacion.
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- Los objetivos estratégicos son los objetivos globales y de largo alcance, vincula-
dos a la evolucién de la organizacion y su medio.

- Los objetivos funcionales son aquellos que establecen las divisiones funcionales
de una empresa: comercializacion, produccion y finanzas.

- Los objetivos intermedios son los necesarios para obtener los objetivos mas ge-
nerales.

- Los objetivos personales son los que los miembros de la organizacion se propo-
nen lograr en relacion al desempefio de su tarea y su desarrollo personal.

Las diferentes categorias de objetivos son:

Los fines de la organizacion.

Los objetivos estratégicos.

Los objetivos para un periodo de gestion.
Los objetivos especificos.

Los objetivos funcionales.

Los objetivos intermedios.

Los objetivos individuales o personales.

La importancia central de los objetivos consiste en que, a través de ellos, comienza
el proceso de planeamiento. Luego se estructura la organizacién para lograrlos.
Los objetivos tienen que reunir las siguientes condiciones fundamentales:

Estar orientados a brindar servicios.

Deben satisfacer a todas las personas involucradas en la organizacion.

Los objetivos de servicio y de satisfaccion a los miembros de la organizacion, son
responsabilidad de la gerencia.

La gerencia es responsable de la evaluacion de los objetivos.
La definicion de objetivos debe hacerse en base a una jerarquia.

Los objetivos se distribuyen y se compatibilizan a través de los niveles de la orga-
nizacion.

Los objetivos se establecen a corto, mediano y largo plazo.

Los objetivos son fijados por todos los miembros de la organizacion.

Liliana Graciela Sanchez Ara - Juan Ramén Reguera

85



86

d Tecnicatura en Administracién de Empresas

Las ventajas de establecer objetivos:

Las ventajas de establecer objetivos consisten en que ellos le dan a una organiza-
cion y sus componentes un sentido de direccién y permiten comparar lo planeado
con lo sucedido. Los objetivos de una organizacion se pueden resumir en eficacia
y eficiencia.

Pierre G. Bergeron establece cinco beneficios de establecer objetivos:

Determinar con precision lo que la organizacién quiere lograr.

Coordinar las actividades de los diferentes grupos e individuos dentro de la orga-
nizacion.

Es un poderoso recurso para motivar.
Provee de estandares para evaluar los resultados.

Ayuda a reducir el nivel de conflicto entre los individuos y las unidades de una
organizacion.
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El sentido de los objetivos:

No hay organizacién sin objetivos. Es posible que no haya una formulacion explicita
y publica; pero los objetivos son necesarios para sobrevivir.

La explicitaciéon o no de los objetivos, depende del tamafio de la organizacion, del
sistema de poder y de la madurez de la organizacion. A mayor tamafio su funcio-
namiento depende de la definicién de los objetivos globales, en cambio cuando es
pequefia normalmente no se explicitan. A mayor centralizacién menor es la necesi-
dad de explicacion.

Si la organizacién es descentralizada es necesario que todos conozcan los objeti-
vos. En las empresas maduras los niveles de direccidn y de operacion tienen entre-
namiento para discutir los rumbos de la organizacion y acordar objetivos.

Raimar Richers afirma:

“para muchas empresas no compensa el esfuerzo dirigido a la defini-
cion formal de sus objetivos estratégicos. Entonces a medida que la
empresa crece descentraliza las responsabilidades y crea un ambiente
orientado a la practica del planeamiento por unidades operacionales;
porque la determinacion de objetivos formales, asegura el éxito”.

Los objetivos globales o estratégicos son posiciones deseadas que deben ser con-
quistadas a través del tiempo y tienen la funcién de anticiparse a los cambios en el
entorno, y la consecuente alteracion de la relacidn organizacién-entorno, lo que les
permitiria adaptarse con mayor facilidad.

La vision de los directivos juega un papel importante, ya que su mision es anticipar-
se a cémo sera el futuro, creandolo y disefidndolo con el planeamiento global. Los
medios indicados para llevar a cabo esta funcién son:

Los aspectos psicolégicos: valores, actitudes, motivaciones y una suerte de
desequilibrio no conformista.

Un conjunto de instrumentos compuesto por recursos técnicos, humanos y
financieros.

Un sistema de inteligencia que permite auscultar las sefales futuras.

Los objetivos tienen razén de ser porque expresan en donde estara la organi-
zacion como un todo, de acuerdo a como interpretan el futuro sus directivos,
como lo desean y la posibilidad concreta de realizarlo.

La jerarquia de los objetivos:
Partamos del siguiente cuadro que nos sirve

para conocer los fundamentos y descripcion
de los objetivos: generales, tacticos y operativos.
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Objetivo Fundamentos Descripcion

Objetivos generales. Dan la orientacion estratégica. | Le dan a la organizacion la
direccion global y son la base

para determinar los objetivos.

Objetivos tacticos o Conducen los esfuerzos de las | Se focalizan en las funciones o
directivos. funciones. en las areas de la

organizacion.

Objetivos operativos o Permiten llevar a cabo la Son los objetivos de las areas

de ejecucion. mision. operativas.

88

Los objetivos globales:

También llamados estratégicos, se refieren a los objetivos corporativos que focali-
zan a la organizacion como un todo en términos tanto cualitativos como cuantitati-
VOS.

La organizacion los quiere llevar a cabo en areas tales como: productos, mercado,
tecnologias, métodos de ventas, recursos naturales, recursos de distribucién, tama-
fio, crecimiento y retorno de la inversion/ utilidades.

Los objetivos especificos:

La productividad es el primer objetivo especifico de una organizacion. Esta referido
a la relacién entre los bienes y servicios producidos y los recursos utilizados en el
proceso de produccién. Los recursos son tanto los humanos como los materiales.

0s objetivos presupuestarios son también objetivos especificos, ya que permiten
evaluar constantemente la marcha de una organizacion. Los presupuestos se ex-
presan a través de los diferentes estados financieros dentro de un periodo determi-
nado. Estos se originan en objetivos que permiten evaluar el flujo de los fondos, el
desempefio de las diferentes areas funcionales, etc.

Finalmente hay un grupo de objetivos especificos tales como: el monto de ventas
para un periodo, las unidades a producir, la cantidad de personal a incorporar, la
disminucién de cantidad de productos rechazados, el rendimiento de la inversion, el
costo por producto y otros.

Los objetivos tacticos o directos:

Son los objetivos que deben llevar a cabo diferentes areas funcionales o divisio-
nales; dirigen los esfuerzos a ellas. Son las declaraciones de los responsables de
las areas tales como marketing, comercializacién, produccion, finanzas, compras,
recursos humanos o ingenieria de la planta. Son los objetivos que cada funcién
debe lograr con finalidad de ejecutar los objetivos globales a través de planes con
mayor grado de detalle. En este nivel se formulan los objetivos en los diferentes
aspectos: comercial, de finanzas y otros que tienen por objeto ejecutar la mision de
la organizacién.
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Las diferentes areas de una organizacién tienen que establecer logros en los dife-
rentes aspectos de la organizacion: producto, servicio, fabricacion, mecanismos de
control, investigacion y desarrollo, incorporacion de tecnologia, mezcla promocional
y canales de distribucién. Estos objetivos indican un conjunto de acciones concretas
gue deben ser llevadas a cabo en funcién de la organizacion.

Los objetivos operativos:
Son formulados en las areas operativas tales como: departamentos, secciones, gru-
pos de tareas e individuos. Los mandos medios de una organizacién son los respon-

sables de los resultados. Estos objetivos buscan globalmente la eficacia operativa
para lograr los objetivos tacticos o directos.

Los objetivos operativos identifican resultados concretos, fijando las prioridades y
definiendo las funciones y responsabilidades; para lograrlo deben ser susceptibles
de ser medidos y evaluados, siendo el insumo principal para la funcion de control.

En el proceso de establecer los objetivos operativos hay que tener en cuenta varios
factores:

Que la unidad organizacional sea la encargada de cumplir con el objetivo a
alcanzar.

Que los mandos medios estén en condiciones de tiempo y capacidad para
obtener el objetivo propuesto.

En la declaracién del objetivo tienen que establecerse las acciones y los re-
sultados a llevar a cabo.

Se deben establecer indicadores que permitan evaluar y medir los resulta-
dos.

Que los objetivos puedan ser generados de planes detallados en términos de
programas y presupuestos.

Que los objetivos puedan ser adecuadamente descriptos para permitir el con-
trol.

Veamos en qué consiste el planeamiento:

El Planeamiento

El planeamiento, la direccion y el control forman una unidad en practica administra-
tiva y se considera como un proceso que se verifica en forma permanente.

El planeamiento se refiere al proceso de enunciar anticipadamente lo que a ha de
hacer, cdmo hacerlo, cuando y quién ha de hacerlo.

Este proceso se refiere a establecer los objetivos de la organizacién, el modo me-
diante el cual se los alcanzara en un contexto futuro y que hoy es desconocido.
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La definicion de los objetivos y la determinacion de los medios para alcanzarlos es
la misma del planeamiento:

¢, Qué queremos hacer?
¢, Qué estamos haciendo ahora para lograr lo que queremos hacer?
¢, Qué somos capaces de hacer?

¢ Qué podemos hacer de lo que se necesita hacer? ¢ Si continuamos hacien-
do lo que ahora estamos haciendo, podemos llegar a donde queremos?

¢, Qué es lo que haremos para lograr lo que queremos?
¢ Cémo se hace?

¢,Como verificamos que lo estamos haciendo bien? Estas preguntas son ba-
sicas en el proceso de planeamiento.

Hoy se plantean temas claves: la tasa de crecimiento de un negocio frente a la tasa
de crecimiento del mercado; el flujo de los fondos frente a la participacion en el
mercado; la ganancia del capital propio frente a las fuentes del financiamiento del
crecimiento; varias lineas de negocio frente a una sola linea de negocio; el creci-
miento limitado de las oportunidades de mercado frente a fuentes de financiamiento
a cualquier costo; planeamiento de mercado con objetivos financieros frente a la
orientacién a productos; en fin, el planeamiento esta orientado al largo plazo, al
mercado y la generacién de fondos.

El proceso de planeamiento:

El proceso de planeamiento tiene cinco partes, en cada una de ellas es necesario
tomar decisiones:

El primer paso es definir los objetivos;

el segundo es el analisis de la diferencia entre lo presupuestado y la situaciéon
actual;

el tercero es establecer los planes;
el cuarto la implementacion de los planes y

el quinto comprobar si los objetivos se han logrado.

Las bases del planeamiento:

El planeamiento es un proceso creativo y totalizador que comprende la organiza-
cion y lo que esta afuera de ella. No se puede fragmentar la relacion organizacion-
entorno, con el planeamiento se reduce la entropia y aumenta la homeostasis. El
propdsito es provocar cambios dentro y fuera de la organizacion, creando fuerzas
guebrantadoras.

El planeamiento tiene por objetivo promover la accion, para la cual se pueden con-
siderar aspectos racionales y no racionales.
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El planeamiento esta vinculado con la accién porgue su objetivo es actuar sobre un
objeto o entidad para provocar cambios en ella. La formulacién del planeamiento es
la definicidn de los cambios que se quieren hacer, por lo tanto se trata de disefiar la
accion e inventar el futuro.

Concepto de planeamiento:

El planeamiento se identifica con el proceso de formular objetivos, el modo de lle-
varlos a cabo, dénde quiere la organizacion estar en el futuro, el establecimiento de
planes y la asignacion de recursos necesarios. El punto de partida es el presente y
el punto de llegada es el futuro. Para ello tiene que seleccionar las diferentes alter-
nativas para concretar los objetivos ejecutando las tareas necesarias en términos
de eficacia y eficiencia. La asignacion de recursos, cOmo obtener sus costos y sus
fuentes de financiamiento son puntos claves en la planificacién.

En la actualidad el concepto de planeamiento es mas rico que el que formulé H.Fayol
en su época. Comprende la definicion de opciones para alcanzar objetivos, el con-
cepto de vision y la necesidad de una capacidad para la creatividad. Es necesario
comprender las tendencias del entorno para que la organizacién alcance el maximo
beneficio y tenga la mejor posicidon competitiva. Segin Ackoff, las partes de un plan
son:

Los fines, la especificacion de objetivos y metas.

Los medios, la seleccién de politicas, programas, procedimientos y practica
para conseguirlo.

Los recursos.

La implementacion, que es el disefio de procedimientos para la toma de deci-
siones y cdmo se organizan para ejecutar el plan.

El control.

El planeamiento supone la identificacion preventiva de sucesos que ocurrirdn en el
futuro, organizarlos en estructuras comprensibles e interpretar como esas fuerzas
actuaran.

El planear se puede describir como un actuar sobre algunos objetos con el propdésito
de efectuar un cambio en los mismos, para lo que es necesario definir el propésito
para los cambios y lograr los resultados buscados.

Este concepto implica que planear es crear o inventar el futuro. En este enfoque, el
entorno y la organizacion no se pueden fragmentar, comprender un todo complejo;
la mayoria de los eventos del futuro no son predecibles, pero el hombre tiene la
capacidad de crear el futuro y planear él solo, una aproximacién al futuro.

El planeamiento es un proceso creativo, implica un cambio de la situacion actual
porque las personas implicadas en el futuro tendran nuevos valores, ideas y necesi-
dades. Entonces puede haber dos lineas de fuerzas: que planear suponga provocar
cambios desde la organizacion y tener la visidn necesaria para descubrir nuevas
tendencias para conocerlas, darles cohesién y coherencia a los efectos de refor-
zarlas. Por otra parte, habra fuerzas entrépicas que promoveran la desintegracion
y la disolucion; el planeamiento no soélo las controlara sino que también reducira la
entropia e incrementara la homeostasis de la organizacién dentro de su entorno.
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El planeamiento es un sistema dinamico, complejo, formado por diferentes niveles
y es una estructura de eventos cuya funcién es afectar el entorno y la organizacion
misma. Es una sucesion de decisiones anticipadas orientadas al futuro en el marco
de relaciones funcionales de relacién. El planeamiento se convierte en un provee-
dor de fuerzas “contra-quebrantadoras” cuando el sistema organizacién-entorno
es sometido a fuerzas antropicas, permitiendo la concentracién y movilizacion de
energia.

El planeamiento tiene propiedades sistémicas:

Disminuye la entropia.

Es un mecanismo de autorregulacion y auto adaptacion.

Equifinalidad, no es determinista y flexible.

Es un sistema abierto no causal, en los niveles normativos y estratégico.

Retroalimentacion.

El plan se formula antes de que se produzcan los acontecimientos. Se puede formu-
lar cuando existe la seguridad de la existencia de los medios para hacerlo efectivo.
El éxito o el fracaso seran evaluados midiendo hasta que se conviertan en accion.

La planificacion tiene que ajustarse a las siguientes exigencias:
Tiene que contribuir al logro de los objetivos de la organizacion.

La direccion tiene que iniciar el proceso con el fin de disefiar la organizacion,
tener bases para dirigir y controlar.

La alta direccion es la responsable.
Hay diferentes niveles de planeamiento en toda la organizacion.

Existe un proceso que comprende objetivos, estrategias, politicas, planes,
programas, presupuestos, procedimientos y normas.

La naturaleza es adaptiva y los planes deben ser flexibles.

La estrategia de una empresa se fundamenta en la relacién entre sus produc-
tos y servicios, en las necesidades presentes y futuras del mercado.

El plan se basa en el uso de recursos escasos para lograr ciertos objetivos.

La retroalimentacion es el proceso por el cual se pueden ajustar los planes
en forma permanente.

Los propésitos del planeamiento:

La planificacion es el medio que permite coordinar las actividades en la organiza-

cion hacia los objetivos definidos y aceptados. Ademas provee un cierto grado de
racionalidad y orden que ayuda al funcionamiento de la organizacion.
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Es la antitesis de la improvisacion y de un estilo gerencial que reacciona en vez de
tomar decisiones en funcién de un plan. Se puede anticipar a los problemas en vez
de reaccionar frente de ellos. El planeamiento permite al gerente plasmar el futuro
de su organizacién, ya que lo compromete a seguir cursos de accion, previamente
definidos:

La planificacion es el mejor seguro frente a la incertidumbre.
La planificacion permite fijar y alcanzar los objetivos.

Todo plan contribuye a los fines de la organizacion.

El plan ajusta la accién a los objetivos.

El plan antecede a todos los pasos del proceso administrativo.

La gerencia necesita el plan para dirigir los esfuerzos del grupo a su grupo.

El plan supone la consideracion y evaluacion de diferentes alternativas.
El proceso de planificacion se fundamenta en prondésticos precisos.

El plan se ajusta a las condiciones cambiantes del medio en el que actia la
organizacion.

Existen distintos grados de planificacion, de acuerdo al nivel donde se lo
aplique.

Hay grados de planificacion de acuerdo al nivel donde se la explique:

La existencia del entorno cambiante.

Las situaciones que se pueden presentar son generalmente irrepetibles.
En las organizaciones hay normalmente resistencia al cambio.

Los resultados sélo se ven a través del tiempo.

Normalmente iniciar un plan sistematico implica aumentar los gastos.

Son conocidas expresiones tales como “corto, mediano y largo plazo”. Estos hori-
zontes de planeamiento se veran precisados, definiendo el tipo de organizacion, el
comportamiento de los recursos y el tipo de actividad de que se trate.

Tal como hemos afirmado el corto, mediano y largo plazo, forman una unidad en la
vida de una organizacion:

El largo plazo abarca rubros sujetos a planificacién tales como: los productos,
utilidades, el rendimiento de la inversion, flujo de los fondos, las necesidades de
capital, la investigacion, el desarrollo y los planes de capacitacion del personal.
Los factores externos son los mas considerados, ya que, los factores internos
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dependeran del comportamiento del medio donde actlta la organizacion. El plan
de largo plazo permite conocer la direccion futura.

El mediano plazo es el periodo en el cual los planes de largo plazo se expresan
con mas detalles: los planes de utilidades, de ventas, de produccién, de inventa-
rios, de gastos, compras y los estados financieros.

En el corto plazo: en materia de planificacién se llega al maximo grado de detalle
en todos los rubros sujetos a planificacion: niveles y capacidad instalada, los cos-
tos fijos, los costos variables y otros.

Sistema de planeamiento global:

Observemos el siguiente grafico donde se
muestran algunos componentes de los planes:
estratégico, directivo y operativo:

Plan de largo plazo PRESUPUESTO Programas
Productos y mercado Recursos Y
Modelo de organizacion Humanos
Asignacion de recursos Financieros
7\ Técnicos
Productivos
VISION Comerciales
MISION T Proyectos
OBJETIVOS Y
POLITICAS Estructura
ESTRATEGIAS . Cultra
DIRECCION Posicion competitiva
= Costos
I Planes operativos
Anélisis interno y - Y
externo de la Planes funcionales
organizacion 7
Plan estratégico Plan directivo
PLAN ESTRATEGICO PLAN DIRECTIVO PLAN OPERATIVO

Planeamiento estratégico:

En el nivel estratégico se definen los negocios y es donde se desarrollan las distintas
estrategias, que surgen de cada uno de los negocios en que actla la organizacion.

El planeamiento estratégico le da una direccién como un todo Unico y define la fun-
cion y la importancia de cada negocio en el conjunto.
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Tiene varios componentes como ser, los productos o servicios que se ofreceran al
mercado, los segmentos del mercado a focalizar, las relaciones o fusiones con otras
organizaciones, personas, etc.

El objetivo principal del planeamiento estratégico es lograr la competitividad, que
es en definitiva posicionarse en los distintos mercados, es decir, lograr el lugar para
gue una organizacion pueda sobrevivir en el tiempo.

La estrategia se caracteriza por ser un método de decision especulativa e inter-
dependiente en situacion de incertidumbre y conflicto, en condiciones de peligro y
oportunidades.

La direccion tiene que decidir qué cambios se pueden realizar en el futuro y qué
consecuencias trae aparejado para la organizacion.

Hay dos vertientes que nos permiten conocer la posible evolucién del contexto, ellas
son:

- el analisis del mercado y

- el andlisis de la competencia (FODA, M. Porter).

Revisemos los conceptos de: vision,
mision, objetivos y estrategia...

Vision: es la representacion explicita de lo que la organizacién se plantea a largo
plazo y lo que la va a distinguir del resto de las organizaciones. Es la imagen que
pretenden proyectar los propietarios de una organizacion a su entorno, dentro de
una perspectiva territorial.

Este concepto esté relacionado con la razon de ser de la organizacion.

Misién: es la orientacién principal de la organizacion, es la actividad propia a la cual
se va a dedicar la organizacion, los criterios empresarios y organizacionales funda-
mentales a través de los cuales se va a insertar en el entorno.

Es en definitiva, definir el &mbito de negocio en el cual actuara la organizacion, se
refiere a la clase de negocio o actividad que desarrolla o que desea desarrollar la
empresa.

Objetivos: son los propdsitos o estados futuros a los que aspira llegar la organiza-
cion, teniendo en cuenta el espacio temporal (largo, mediano y corto plazo, “hori-
zonte de planeamiento”).

Estrategia: es el curso de accién seleccionado por la organizacién para alcanzar

los objetivos propuestos. La estrategia de una organizacion consiste en acciones
combinadas que emprende la direccién y que pretende lograr los objetivos.
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Pasemos al siguiente tema:

Dos modelos para analizar la empresa:

Modelo de Michael Porter:

El andlisis de la oferta comprende variables relativas al sector de la actividad y va-
riables que permiten el conocimiento de las empresas de la competencia. Michael
Porter cre6 el modelo de la competencia de las cinco fuerzas:
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Ingreso de competidores.
Amenaza de sustitutos.
Poder de negociacion de los compradores o clientes.
Poder de negociacion de los proveedores o vendedores.

Rivalidad entre los competidores.

El andlisis de la demanda requiere considerar a los clientes intermedios, los clien-
tes finales y los proscriptores; estos tienen comportamiento de compra distinta. El
método de analisis de la demanda comprende: como salen los productos del lugar
de produccién y como llegan al cliente final, es decir, cuales son los canales de
comercializacién, cuanto consume cada canal, cuales son las organizaciones mas
relevantes por su consumo y por qué se adquieren los productos.

El andlisis competitivo se refiere al estudio de los clientes, proveedores, los com-
petidores, barreras de entrada y salida, producto sustituto y ciclo de vida de los
productos.

La evaluacion interna se refiere a las capacidades: antigua, actual y futura de la or-
ganizacion, para enfrentar un escenario determinado y ejecutar una estrategia.

Una vez conocido el panorama externo, se hace necesaria una respuesta de la
organizacion. Para lograr un desempefio ventajoso se necesita conocer fehaciente-
mente, los puntos fuertes y débiles de aquella.

Los recursos internos pueden definir una importante ventaja estratégica frente a la
competencia. Esto supone la eleccion de alternativas.

Los puntos fuertes de una organizacién proporcionan ventajas estratégicas que es-
tan en las caracteristicas que le son propias.

Este es un andlisis para conocer la dimensién y comportamiento de los distintos fac-
tores que componen la organizacion. Su eficacia exige conocer cémo es ella, en qué
parte de la cadena de valor esta ubicada, cémo se puede adecuar a la competencia
y cémo podran incidir los cambios en el entorno. Esto exige acomodar el sistema
de informacion para tal propésito. Luego sera posible realizar una comparacion con
los competidores.

Existen diferentes propuestas sobre que es lo que hay que analizar en una empresa;
esto es en realidad un diagnéstico. No se puede prescindir de un analisis financiero,
los costos financieros, los costos y los margenes, la organizacion, las personas que
la componen, el sistema de produccion y la capacidad de innovacion.

Si se trata de una empresa industrial los temas de andlisis serian: producto, ope-
raciones, marketing, la organizacion, el gerenciamiento y la situacion econémica-
financiera. El producto-mercado, identidad, caracteristica y actitud actual y futura:
lineas de producto, composicion, disefio, calidad, precio, marca y tecnologia. Las
operaciones, la captacion y la asignacion de recursos: procesos, equipamiento, in-
sumo, la gente, tecnologia y calidad.

El marketing comprende a todos los factores que permite que el producto pueda
llegar al cliente: ventas, demandas, distribucion, comercializacion y competidores.
La organizacion emplea a personas como factor de produccion: organigrama, pro-
cedimientos y politica del personal. El gerenciamiento, la actuacion de los directivos
y cOmo se obtienen resultados: 6rganos de gobierno, estilo directo y qué papel des-
empenfan los propietarios.
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La situacién econdmica- financiera como indicador de la solvencia y el valor patri-
monial de la organizacién como consecuencia de la rentabilidad y administracion
de los recursos propios y ajenos: liquidez, punto de equilibrio, ratios, rentabilidad,
estructura financiera, capital de trabajo y costos.

También es necesario describir los eslabones de la cadena de valor con los recursos
fisicos, humanos y financieros. La estructura del sector afecta de forma diferente a
las diversas partes de una organizacion. Esta agrega un valor cuando vende aque-

llos inptus que compra fuera de ella a un precio superior al de la compra. La organi-
zacién se descompone en sus partes basicas, agrupandolos segun su tecnologia.

Segun M. Porter, existen cinco
actividades basicas:

Logistica interna: aprovisionamiento, almacenamiento y suministro a opera-
ciones.
Operaciones, procesos y areas de apoyo.

Logistica externa: almacenamiento de productos terminados y distribucion a
los clientes.

Marketing y ventas: sistema de comercializacion, vendedores, promocién,
publicidad.

Servicio de postventa.

También hay cuatro actividades de apoyo:
Suministro.
Desarrollo tecnolégico.
Recursos humanos.

Infraestructura; finanzas y contabilidad, relaciones con el gobierno, sistema
de informacion y direccién general.

COMPETIDORES
POTENCIALES

Amenaza de
nuevas entradas

A 4

RIVALIDAD ENTRE
PROVEEDORES |—> FIRMAS EXISTENTES: <—| COMPRADORES
-PRECIO
Poder de los _PRODUCTO Poder de los
proveedores _DIFERENCIACION compradores

#Amenaza de los

productos sustitutos

PRODUCTOS
SUSTITUTOS
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Andlisis FODA:

El Andlisis FODA es una metodologia de estudio de la situacién competitiva de una
empresa en su mercado y de las caracteristicas internas de la misma, a efectos de
determinar sus Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

La situacidn interna se compone de 2 factores controlables: fortalezas y debilidades,
mientras que la situacion externa se compone de 2 factores no controlables: opor-
tunidades y amenazas.

Durante la etapa de planificacion estratégica y a partir del andlisis FODA se debe
poder contestar cada una de las siguientes preguntas:

¢,Coémo se puede explotar cada fortaleza?
¢,Coémo se puede aprovechar cada oportunidad?
¢,Coémo se puede detener cada debilidad?

¢,Coémo se puede defender de cada amenaza?

Este recurso fue creado a principios de la década de los setenta y produjo una re-
volucion en el campo de la estrategia empresarial. El objetivo del analisis FODA
es determinar las ventajas competitivas de la empresa bajo andlisis y la estrategia
genérica a emplear por la misma, que mas le convenga en funcion de sus caracte-
risticas propias y de las del mercado en que se mueve.

El andlisis consta de cuatro pasos:

Andlisis Externo (También conocido como "Modelo de las cinco fuerzas de
Porter")

Andlisis Interno.
Confeccién de la matriz FODA.

Determinacién de la estrategia a emplear.

Analisis Externo:

La organizacion no existe ni puede existir fuera de un ambiente, fuera de ese entor-
no que le rodea, asi que el analisis externo permite fijar las oportunidades y amena-
zas que el contexto puede presentarle a una organizacion.

El proceso para determinar esas oportunidades o amenazas se puede realizar de la
siguiente manera:

- Estableciendo los principales hechos o eventos del ambiente que tienen o podrian
tener alguna relacién con la organizacion. Estos pueden ser:

De caracter politico:
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Estabilidad politica del pais.
Sistema de gobierno.
Relaciones internacionales.

Restricciones a la importacion y exportacion.

De carécter legal:

1. TENDENCIAS FISCALES.
Impuestos sobre ciertos articulos o servicios.
Forma de pago de impuestos.

Impuestos sobre utilidades.

2. TENDENCIAS EN LA LEGISLACION.
Laboral.
Mejoramiento del ambiente.

Descentralizacion de empresas en las zonas urbanas.

3. ECONOMICAS.
Deuda publica.
Nivel de salarios.
Nivel de precios.

Inversién extranjera.

De caracter social:

Crecimiento y distribucion demogréfica.
Empleo y desempleo.

Sistema de salubridad e higiene.

De caracter tecnoldgico:

Rapidez de los avances tecnoldgicos.

Cambios en los sistemas.
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- Determinando cudles de esos factores podrian tener influencia sobre la organiza-
cion en términos de facilitar o restringir el logro de objetivos. Es decir, hay circuns-
tancias o hechos presentes en el ambiente que a veces representan una buena
OPORTUNIDAD que la organizacién podria aprovechar, ya sea, para desarrollar-
se aln mas o para resolver un problema. También puede haber situaciones que
mas bien representan AMENAZAS para la organizacion y que pueden hacer mas
graves sus problemas.

Estudiemos sobre las oportunidades y amenazas:

Oportunidades:

Las Oportunidades son aquellas situaciones externas, positivas, que se generan en el
entorno y que una vez identificadas pueden ser aprovechadas.

Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo
son:

- ¢A qué buenas oportunidades se enfrenta la empresa?

- ¢ De qué tendencias del mercado se tiene informacién?

- ¢ Existe una coyuntura en la economia del pais?

- ¢ Qué cambios de tecnologia se estan presentando en el mercado?

- ¢ Qué cambios en la normatividad legal y/o politica se estan presentando?

- ¢, Qué cambios en los patrones sociales y de estilos de vida se estan presen-
tando?

Amenazas:

Las Amenazas son situaciones negativas, externas al programa o proyecto, que pueden
atentar contra éste, por lo que llegado al caso, puede ser necesario disefiar una estrate-
gia adecuada para poder sortearla.

Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo
son:

- ¢A qué obstaculos se enfrenta la empresa?

- ¢ Qué estan haciendo los competidores?

- ¢ Se tienen problemas de recursos de capital?

- ¢Puede alguna de las amenazas impedir totalmente la actividad de la empre-
sa?
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Analisis Interno:

Los elementos internos que se deben analizar durante el andlisis FODA corres-
ponden a las fortalezas y debilidades que se tienen respecto a la disponibilidad de
recursos de capital, personal, activos, calidad de producto, estructura interna y de
mercado entre otros.

El analisis interno permite fijar las fortalezas y debilidades de la organizacion, reali-
zando un estudio que permite conocer la cantidad y calidad de los recursos y proce-
s0s con que cuenta el ente.

Para realizar el andlisis interno de una corporacion deben aplicarse diferentes téc-

nicas que permitan identificar dentro de la organizacion, qué atributos le permiten
generar una ventaja competitiva sobre el resto de sus competidores.

Veamos ahora qué son las fortalezas y
debilidades de una empresa:

Fortalezas:

Las Fortalezas son todos aquellos elementos internos y positivos que diferencian al pro-
grama o proyecto de otros de igual clase.

Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo
son:

- ¢ Qué ventajas tiene la empresa?

- ¢ Qué hace la empresa mejor que cualquier otra?

- ¢ A que recursos de bajo coste o de manera Unica se tiene acceso?
- ¢ Qué percibe la gente del mercado como una fortaleza?

- ¢, Qué elementos facilitan obtener una venta?

Debilidades:

Las Debilidades se refieren, por el contrario, a todos aquellos elementos, recursos, ha-
bilidades y actitudes que la empresa ya tiene y que constituyen barreras para lograr la
buena marcha de la organizacion.
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También se pueden clasificar: aspectos del servicio que se brinda, aspectos financie-
ros, aspectos de mercadeo, aspectos organizacionales, aspectos de control, etc.

Las Debilidades son problemas internos, que una vez identificados y desarrollando
una adecuada estrategia, pueden y deben eliminarse.

Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo

son:

¢, Qué se puede mejorar?
¢,Que se deberia evitar?
¢, Qué percibe la gente del mercado como una debilidad?

¢, Qué factores reducen las ventas o el éxito del proyecto?

De la combinacion de fortalezas con oportunidades surgen las potencialidades, las
cuales sefialan las lineas de accidon mas prometedoras para la organizacion.

Las limitaciones, determinadas por una combinacion de debilidades y amenazas,
colocan una seria advertencia. Mientras que los riesgos (combinacion de fortalezas
y amenazas) y los desafios (combinacion de debilidades y oportunidades), deter-
minados por su correspondiente combinacién de factores, exigirdn una cuidadosa
consideracion a la hora de marcar el rumbo que la organizacién debera asumir hacia

el futuro deseable.

Matriz FODA:

Analisis
DAFO

Analisis

Interno

Analisis

Externo

Observemos la representacion gréfica de los
contenidos que venimos desarrollando en torno
a este tipo de andlisis:

Fortalezas Debilidades

. o Recursos y capacidades escasas.
Capacidades distintas. . . .
Resistencia al cambio.
Ventajas naturales.
. Problemas de motivacion del
Recursos superiores.

personal.
Oportunidades Amenazas
Nuevas tecnologias.
Debilitamiento de Altos riesgos - Cambios en el
competidores. entorno.

Posicionamiento estratégico.

Hemos llegado al final de la unidad 3.
Los inconvenientes que tenga no deje de
consultarlos con el tutor a través de la
Mensajeria Interna del Aula Virtual o bien
en los encuentros presenciales.
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