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EL ENTRONO EMPRESARIAL Y LA ESTRATEGIA

Los cambios en el entorno de las empresas plantean a éstas la necesidad de adaptarse a las
nuevas condiciones para evolucionar o, cuando menos, sobrevivir.

Los métodos de direccion tradicional, centrados mas en las circunstancias operativas y
estaticas, resultan poco validos para enfrentarse al torbellino de cambios.

Al cambiar las circunstancias, cambian también los fines de la empresa, con lo que se
plantea la necesidad -nueva- de influir sobre el entorno, a la vez que dotarse de una
configuracién lo suficientemente flexible como para poder adaptarse a ese cambio. De esta
manera, ademas de plantearse objetivos a corto plazo, deben plantearse decisiones
encaminadas a actuar sobre o respecto del entorno.

Por lo tanto, se puede definir la Direccion Tactica como la tarea directiva de enfoque
funcional que busca optimizar el empleo de recursos, limitados a medio/corto plazo.

En consecuencia, la Direccion Estratégica sera la tarea directiva global, seleccion de
alternativas y horizonte temporal a largo plazo. Modifica los elementos estructurales de la
empresa: inversiones, productos, mercados, etc.

La Estrategia no se plantea el écuanto? -producir, vender, ganar, invertir, etc.; sino el équé?
funciones a cumplir, productos a vender, actividades, mercados, etc. y écdmo? llegar a ello
crecimiento, diversificacion, innovacion, etc.

Estos problemas estratégicos se contextualizan en el analisis, interpretacidon y tratamiento
de:

+ Retos o adaptaciones urgentes y necesarias que se le plantean a la empresa.

« Amenazas o expresion de los aspectos negativos que sitlan a la empresa en posicidon
de riesgo de supervivencia.

« Impactos, o efectos que ocasionan a la Empresa el incumplimiento de los objetivos
propuestos.

« Oportunidades, o posibilidades de aprovechamiento ventajoso de situaciones dadas.

Las decisiones encaminadas a actuar sobre o respecto del entorno, son las denominadas
"Decisiones Estratégicas", ya que la estrategia es la base sobre la que se planificar siendo
ademas condicion previa y necesaria para enfocar estos procesos de decision.

La integrar las estrategias los objetivos en un plan, se convierte la estrategia, empresarial en
una directriz especifica de actividades durante un cierto tiempo. Este proceso implica tres
elementos criticos:

« Identificacion de las opciones o alternativas estratégicas.
+ Recopilacion y analisis de los datos que correspondan a aquellas opciones.
« Calificacién de las contra estrategias y los supuestos implicados en cada alternativa.
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La direccidén, en base a la Planificacion Estratégica de la empresa, se convierte en la
Direccion Estratégica, por lo que resulta frecuente utilizar ambos conceptos como
equivalentes.

El proceso de la Planificacidon Estratégica consta de los siguientes elementos o fases:

> Anadlisis del entorno.
> Diagnéstico de la situacion de la empresa, destacando sus puntos fuertes y débiles,
sus ventajas, retos, amenazas y oportunidades.
> Fijar los objetivos basicos en funcion del diagndstico (crecimiento, beneficios, etc.).
> Definir las alternativas estratégicas posibles.
> Elegir el marco de introduccién de estrategias:
= Seleccionar el propio ambito-producto-mercado.
= Actuar sobre el propio entorno.
= Variar las condiciones internas de la empresa.
> Eleccion de la estrategia a aplicar en funcién del analisis y valoraciéon de las
alternativas.
> Programacion de las acciones concretas.
» Control del cumplimiento del plan.

Una de las caracteristicas mas importantes de la planificacion estratégica es su propio
dinamismo. Todo plan debe contener los elementos de auto adaptacion ante los cambios
posibles que se operan, en base a un proceso de realimentaciéon (feed-back) sobre los
resultados conseguidos, que permita plantear nuevas alternativas estratégicas, revalorizar
los objetivos y reiniciar el proceso otra vez mas.

PREVISION Y PLANIFICACION

Existe una estrecha vinculacion entre la prevision y la planificacion en el ambito empresarial,
de tal forma que, en muchas ocasiones, resulta dificil establecer diferencias entre ambas, al
estar interrelacionadas en el continuo proceso de toma de decisiones. No obstante, presenta
especial importancia el saber diferenciarlos desde un punto de vista conceptual, a fin de
evitar errores como asimilar previsiones con objetivos o confundir expectativas con
intenciones.

La caracteristica comun a los dos conceptos, planificacion y prevision, es que ambos
conciernan al futuro de la empresa. Sin embargo, la planificacidon persigue la consecucion de
determinados objetivos a través de ciertas actuaciones empresariales, mientras que la
prevision trata de establecer a priori lo que sucedera en el futuro, con mayor probabilidad de
ocurrencia, a las variables de interés para la empresa.

Es decir, mediante las previsiones se persigue conocer algo acerca del futuro empresarial
que sirva de base para la definicidon de objetivos que la empresa desea conseguir; mientras
que con la planificacidon se trata de alcanzar, a través de las acciones mas adecuadas, los
objetivos previamente determinados.

OBJETIVOS DE LA PREVISION

Con la previsidn no se trata de adivinar Unicamente el aspecto que tendran las cosas en el
futuro, sino ademas de anticipar una gama de alternativas razonables sobre lo que el futuro
puede deparar.

Por tal razon, el trabajo provisional debe comenzar por fijar los objetivos que se desean
alcanzar. Debe tenerse en cuenta que la finalidad ultima de las previsiones es informar a los
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responsables de la toma de decisiones en la empresa de los peligros potenciales que han de
ser evitados y de las posibles oportunidades que deben ser aprovechadas

AREAS DE PREVISION

Tampoco la prevision no es una accion exclusiva de la Direccion General de la Empresa, sino
que ha de ser puesta en practica por toda la organizacidon de la compaiia. Cada una de estas
areas funcionales deben definir qué parametros o variables tiene que prever para, a su vez,
configurar el plan de actuacién respectivo que, posteriormente, se integrara en un plan
conjunto de la empresa.

Aunque la utilizacion mas generalizada en las empresas ha sido la previsién de ventas, es
indudable que pueden y deben efectuarse muchas otras estimaciones. En el cuadro siguiente
se expone un esquema de las diferentes previsiones a realizar en las diversas areas
funcionales:

Areas Funcionales: Previsiones:
Funcional —» Previsiones de ventas
Comercial Previsiones de demanda

Previsiones de precios
Ciclo de vida de un producto
Presvisiones de costes productivos

Produccién —» Previsiones de materias primas
Previsiones de mano de obra
Previsiones de pedidos por productos

Personal — Prevision necesidades de personal
Previsién de retribuiciones
Previsiones de inversiones

Financiera —  Previsiones de ingresos
Previsiones de gastos
Previsiones de tesoreria

PARAMETROS BASICOS DE LA PREVISION

Para llevar a cabo la tarea previsional, debe considerarse una serie de parametros basicos
que son decisivos en el planteamiento.

Tiempo.

Las previsiones se establecen siempre con una referencia temporal. Asi, por ejemplo, se
habla de previsiones de demanda para el préximo afio, o de previsiones de precios para el
proximo semestre.

Recursos.
Un factor que define a priori el posible éxito del trabajo previsional son los recursos que se
destinen a llevarlo a cabo. Dichos recursos son: humanos, materiales y econémicos.

Datos.

Los datos de partida constituyen uno de los factores mas importantes a considerar para
elegir la técnica de prevision mas idonea y para definir la calidad de los resultados obtenidos.
Los datos deben reunir las caracteristicas siguientes: fiabilidad, cantidad suficiente,
relevancia y significacion, coherencia y accesibilidad.
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Resultados.
Los resultados que se obtienen al realizar las previsiones dependen, basicamente, de los
datos de partida y de la técnica previsional empleada.

Horizontes Temporales:

Las previsiones, segun el horizonte temporal, se pueden clasificar en:
« Previsiones a largo plazo.

* Previsiones a medio plazo.
« Previsiones a corto plazo.

CONTENIDO DE LA PLASIFICACION

Establecer claramente el orden de importancia, qué objetivos se pretenden alcanzar en
consonancia con los recursos de que se disponen.

Prever las variables que pueden intervenir durante el tiempo planificado, de forma que
permita anticipar las condiciones existentes en el futuro.

Elegir las acciones alternativas mas convenientes respecto a los objetivos que han de
alcanzarse, a los recursos disponibles, a la situacion actual ya la prevista para el futuro.

Decidir la sucesidn y la articulacidn de las distintas acciones ya su reciproca coordinacién e
integracion.

Escoger entre los recursos disponibles cuales se pueden emplear y en qué medida para
conseguir los objetivos deseados.

Valorar qué otros recursos seran necesarios en el futuro, y establecer como, donde y en qué
condiciones se pueden adquirir.

Definir las modalidades de empleo de los recursos elegidos (técnicas, métodos,
procedimientos, etc.).

Prever los plazos en que se podran alcanzar efectivamente los objetivos fijados, teniendo en
cuenta un justo margen de tolerancia.

Prever los costes necesarios para alcanzar los resultados deseados.

Determinar los estandares de rendimiento y fijar los limites maximos y minimos de
tolerancia aceptables.

Asignar tareas y responsabilidades precisas para la ejecucion de los planes.

Establecer desde el principio formas de controlar el desarrollo de las acciones planificadas,
asi como el grado de realizacion de los resultados previstos.

NIVELES DE PLANIFICACION

La planificacion suele considerarse como una actividad tipicamente de alta direccion. Sin
embargo, no es privativa de ella e, indudablemente, segun la posicion y segun los problemas
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que en ella se deben afrontar, el proceso de planificacion, aun permaneciendo idéntico en
sustancia, sera diferente en lo que se refiere a su amplitud y contenido.

Se pueden reconocer en el ambito de la planificacidon los tres siguientes niveles:

1. Nivel estratégico:

Es el mas elevado y, normalmente, se refiere a la planificacion realizada por la Alta
Direccidn o por quien ocupa la posicion mas elevada de estructura organizativa.

A este nivel se fijan los objetivos generales y principales, se definen las politicas, se dictan
las directrices para la estructuracién, el funcionamiento y la adaptacién de la organizacién
en su conjunto, se indican las lineas fundamentales de los programas mas importantes, se
prevén la coordinacién y el control de las actividades a nivel de departamentos, se asignan
las responsabilidades generales, se formulan los balances y los presupuestos para toda la
empresa.

2. Nivel tactico.

Planificar en este caso significa definir los objetivos secundarios y los subobjetivos para los
distintos departamentos, sectores y secciones. Planear dentro de las politicas y de los
principios generales las lineas de accidon a las que atenerse para alcanzar los objetivos
deseados, elaborar normas de accion y programas operativos detallados, estudiar y decidir
los medios y recursos a emplear, y las modalidades de su empleo, establecer los
procedimientos, las estructuras y los tiempos para el desarrollo de las acciones previstas,
determinar los instrumentos y modalidades de coordinaciéon y de control, asignar las
responsabilidades operativas y de control.

3. Nivel operativo.
Se concreta en la programacion detallada de las actividades y operaciones a desarrollar dia

a dia, semana a semana, o cliente a cliente, por parte de los mismos individuos o grupos
de trabajo.

REQUISITOS DE LA PLANIFICACION

Para que la planificacion sea valida y eficaz, debe cumplir los siguientes requisitos
principales:

a) Claridad:
Debe formularse de forma que permita una facil comprension y una interpretacion univoca
por parte de todos los interesados.

b) Sencillez:
Ha de prescindirse de todos los elementos, factores y datos no directamente necesarios
para la accion, la claridad y la comprension.

c) Realismo:
Debe ajustarse a la realidad objetiva, excluyendo consideraciones, hipdtesis y conjeturas
no verificables.

d) Unidad:

La planificacién dirigida a la consecucién de un determinado objetivo debe tener caracter
unitario. Sus distintas partes o planes particulares deben integrarse y responder a un Unico
criterio inspirador.
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e) Flexibilidad:
La planificacion debera ser adecuadamente flexible al objeto de poder adaptarse a posibles
variaciones del entorno en el que opera la Empresa.

f) Estabilidad:
Una vez planteada correctamente, ha de aplicarse continua y progresivamente.

g) Economia:

Por economia se entiende la eliminacién de gastos y costos inutiles para la elaboracion del
plan, la explotacién en la mejor forma de los recursos disponibles para la consecucién de
los objetivos, la evitacién de pérdidas en las acciones por él previstas, etc.

h) Adecuacion:
Debe responder a las exigencias de la situacion en lo que se refiere a su planteamiento,
amplitud, contenido, duracién, complejidad, etc.

i) Aceptacion:

La planificacién debe ser aceptada por quienes, en los distintos niveles, deberan llevarlo a
la practica y no debe ser impuesto en forma de mandato.

POLITICAS Y OBJETIVOS

Las politicas estan constituidas por los principios de actuacion que el directivo adopta y
decide seguir. Estas tienen un caracter cualitativo, definen las formas de actuar para lograr
alcanzar los objetivos.

Los objetivos son las metas establecidas, mas o menos alejadas en el tiempo, que se
pretenden alcanzar con la propia accién.

1.- Clases de Politicas:

Las politicas se pueden clasificar desde dos aspectos diferentes, bien desde el nivel de
aplicacién, o bien desde el centro funcional. Asi, tendriamos, sin ser exhaustivos, la siguiente
clasificacion:

Por su nivel de aplicacion
Politicas de alta direccion
Politicas de niveles funcionales
Politicas de niveles operacionales
Por centros funcionales
Politica comercial

Politica de precios.

Politica de publicidad

Politica de créditos a clientes
Politica de produccién

Politica de productividad
Politica de existencias

Politica de inversiones

Politica de amortizacion
Rentabilidad de las inversiones
Politica de personal

Politica salarial

Politica formativa

Politica de seleccidn

Politica financiera

Politica de endeudamiento
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Politica de financiacidn de las inversiones.

2.- Clases de Objetivos:

Para que los objetivos tengan un significado efectivo para aquellos que estan relacionados
con su consecucion, es necesario que al fijarlos se tengan en cuenta los aspectos siguientes:

- Determinados en funcién de las necesidades reales de la empresa y de sus miembros.

- Que los distintos objetivos estén coordinados y que permitan un equilibrio constante
entre ellos.

- Formulados de manera clara y completa de todos los elementos implicados en su
realizacion.

- Cuantificados, en cifras, unidades monetarias, términos de tiempo, resultados
concretos, etc.

- Estables, que aseguren una apreciable continuidad de accion.

- Que haya existido participacién y/o conocimiento de los interesados, teniendo en
cuenta sus observaciones.
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CONCLUSIONES

En el entorno Empresarial, la estrategia es la base sobre la que se planificara siempre el
futuro de la Empresa.

La Direccidn de la Empresa se convierte en Direccion Estratégica cuando sus objetivos
tienden hacia un futuro incierto y a la vez lejano. Trabajar a largo plazo siempre crea
incertidumbre, pero al mismo tiempo nos da la posibilidad de adelantarnos al entorno.

Las previsiones, que a diferencia de la Estrategia, nos sirven de base para la definicidon de
objetivos, se complementan con estas, y nos anticipan unas alternativas razonables.

Tanto unas como otras, sirven para la elaboracion de las Politicas y sus objetivos, los cuales
dependeran del tipo de Gestidn de la Direccion.

Podemos concluir afirmando que no existe un modelo de organizacién aplicable a todas las
Empresas en cuando a estas herramientas de trabajo ni en funcidn del tamano ni del sector a
que pertenecen; Es una cuestion de estilo de la Direccion Empresarial.



