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Resumen

Se presenta una sintesis de los resultados de la
investigacion de terreno realizada en 59 empresas
de Jalisco, para describir el grado de avance de los
procesos de planeacion estratégica en las empresas,
analizando su necesidad de coherencia con los proce-
sos de administracién estratégica y las exigencias del
entomo. Se investigaron 95 variables sobre el proceso
de administracion estratégica de la empresa y, de ellas,
30 variables identifican las caracteristicas y formas
del proceso, para lo cual se utilizaron indistintamente
y de acuerdo a las diferentes etapas y categorias,
diferentes técnicas y métodos de investigacion, con la
colaboracion de mas de 70 estudiantes de la Maestria
en Administracién. Como toda investigacion cualitativa
en profundidad de caracter exploratorio, no tiene una
conclusion final y, por tanto, da a conocer slo elemen-
tos informativos para despejar incognitas y presentar
tendencias. Los resultados generales se presentan
mediante las siguientes tablas de resumen: 1. Perfil y
antecedentes. 2. Organizacion y cultura empresarial.
3. Planeacién estratégica. 4. Recursos humanos.

Abstract

A synthesis of the research outcomes is presented,
carried out in 59 Jalisco’s companies, to describe the
achievement grade of strategic planning processes
in the companies, analyzing its needs of coherence
with strategic management processes and their envi-
ronment demands. 95 variables were investigated on
the Strategic Management Process of the companies
and of them 30 variables identify characteristics and
process ways, for that, were used indistinctly and ac-
cording to the different stages and categories, different
technical and research methods, with the collaboration
of more than 70 Master Business Administration’s stu-
dents. As all depth qualitative research is exploratory
character, without a final conclusion and therefore, it
shows informative elements only to clear doubts and
present tendencies. The general results are presented
by following charts: 1. Profile and records. 2. Organi-
zation and managerial culture. 3. Strategic planning.
4. Human resources.

Palabras clave: Enfoques de administracion, planeacion estratégica, liderazgo, cultura organizacional.

El mundo en que vivimos es un mun-
do en ctisis, en el sentido de que se
presentan grandes y radicales cam-
bios cuantitativos y cualitativos en
las formas de producir y de vivir. Por
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tal motivo, los procesos de adminis-
tracién estin catactetizados por una
gran incertidumbre, un alto tiesgo e
inseguridad de como proceder ante
los diversos escenarios que presentan

el futuro de los negocios. Esta incer-
tidumbre es aun mayor en los paises
menos desarrollados.

Los procesos de planeacion estra-
tégica se convierten en esenciales para
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poder dirigir los cambios, y resultan a
su vez un proceso idéneo para crear
las condiciones de toma de concien-
cia de su necesidad.

Los resultados aqui expuestos
forman parte del problema general
abordado en la linea de investigacion
sobre el desarrollo estratégico de
las empresas de Jalisco que nuestro
Departamento de Mercadotecnia de-
sarrolla, v se refieren a la identifica-
cion de las tendencias, caracteristicas
e insuficiencias que se presentan en
los procesos de planeacion estratégi-
ca de las empresas en Jalisco.

CONSIDERACIONES
GENERALES SOBRE
LA INVESTIGACION

En los momentos actuales, las em-
presas de Jalisco enfrentan circuns-
tancias muy diferentes a otros mo-
mentos histéricos de su desarrollo,
las cuales han influido de manera
muy significativa en sus pérdidas de
competitividad.

Las investigaciones universitarias
tienen la responsabilidad en contti-
buir a la solucién de esa problemati-
ca, revelando las insuficiencias y sus
posibles vias de solucion.

Presentamos 2 los estimados lec-
tores los resultados obtenidos en el
proceso de investigacion realizados
en 59 empresas de Jalisco, sobre las
principales insuficiencias en los pro-
cesos de planeacion estratégica.

La planeacién estratégica es un
proceso unico € irrepetible para cada
empresa, de ahf que muchos especia-
listas se opongan a tener un modelo
de etapas o contenido especifico de
dicho proceso. No obstante, en la
experiencia internacional y en la de
nosotros existen determinas cate-
gorias conceptuales y secuencias del
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proceso que aparecen de una u otra
forma en la realizacién de los mis-
mos. Cambian segin los autores: los
nombres, el alcance e importancia de
una u otra, pero siempre son consi-
derados.

Cuando nos ptopusimos realizar la
investigacién de cudl era el desarrollo
alcanzado pot los procesos de pla-
neacién estratégica en Jalisco y como
se integraban los mismos a los proce-
sos de administracion, utilizamos una
setie de categotias y etapas que nos
sirven de base conceptual en nuestra
prictica como consultores.

PROCESO DE
INVESTIGACION

Consideraciones generales

Los procesos de planeacion estra-
tégica son un tema muy amplio y
complejo en el cual la dindmica de sa
desarrollo, las limitaciones que im-
ponen los actores del objeto de estu-
dio (la empresa), la imposibilidad de
conttolar las variables extrinsecas, la
cantidad de vaniables independientes
y dependientes, y otro gran nimero
de factores, condicionan las posi-
bilidades de investigaciones expeti-
mentales, aleatotias y con un grado
de confiabilidad determinado, por
lo que disefiamos una investigacidn
fundamentalmente cualitativa, de ca-
racter exploratorio y descriptivo que,
utlizando el juicio de expertos, com-
binara diferentes métodos y técnicas
para describir, y de forma aptoximada
estimar, el grado de comportamiento
de las variables mas significativas de
los procesos de planeacion estratégi-
ca. Nos propusimos ganar en profun-
didad en el conocimiento de co6mo se
realizan las fases o etapas del proceso,
aunque de momento nNo nos brinda-

ran representatividad y, por tanto, un
grado cuantificado de confiabilidad.

Como toda investigacién explo-
ratotia, no tiene una conclusién final
y, pof tanto, son elementos informa-
tivos para despejar incognitas y pre-
sentar tendencias que, lbgicamente,
pueden ser aceptados o no por los es-
pecialistas, segin con su apego 2 los
enfoques de investigacion positivistas
o hermenéuticos que profesen.

El problema de investigaciin

El problema abordado fue las insu-
ficiencias que presentan los procesos
de planeacion estratégica, y se plan-
te6 como: ;Cudl es el grado de reali-
zacién y aplicacion de los procesos de
planeacién estratégica en las empresas
de Jalisco, en correspondencia con su
integracion a los demas componentes
de la administracion estratégica?

Los objetivos de la investigacion

Objetive general: Describir el grado de
realizacién de los procesos de pla-
neacién estratégica en las empresas
de Jalisco, en correspondencia con la
necesidad de coherencia con los pro-
cesos de administracion estratégica y
las exigencias del entorno,

Como obijetivos especificos, 10s
propusimos:

1. Identificar y describir el con-
tepido y alcance de los procesos de
planeacién estratégica y su actualtza-
cion.

2. Identificar y describir la cohe-
rencia que tiene el proceso de planea-
cién con algunos de los componentes
fundamentales del proceso de admi-
nistracion.

3, Desctibir el proceso de identifi-
cacién y valotacién de las empresas,
sobte sus posibilidades internas y del
entorno en referencia a su desarrollo.
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4. Identdficar y describir el grado
de implementacién de su sistema de
desarrollo humano.

EL DISENO DE LA
INVESTIGACION

Empresas investigadas

El proceso de investigacién fue di-
sefiado, atendiendo a las limitaciones
que se presentan en este objeto de
estudio, como una investigacion ex-
ploratoria que utilizara los métodos
generales de observacién, induccion,
deduccién, anilisis y sintesis, en la
cual colaboraron mas de 70 alumnos
de los ultimos semestres de la maes-
tria en administracién, con la debida
prepatacién tedrica y practica en los
ptocesos de administracion estratégi-
ca, quienes, ademis de los métodos
generales de investigacién, utilizaron
las técnicas de investigacién docu-
mental, encuestas, entrevistas v, se-
gun las posibilidades y especificida-
des de cada empresa, otro conjunto
de técnicas para valorar procesos de
administracion estratégica. La inves-
tigacion fue efectuada como tenden-
cia general en empresas donde los
alumnos trabajaban y cuyos procesos
conocian, incluyendo los de adminis-
traciémn.

La investigacién se realizd en dos
etapas; en la ptimera, de cardcter ex-
ploratotio, se realizaron dos investi-
gaciones: La primera en los meses de
diciembre de 2001 y enero de 2002,
incluye 18 empresas; la segunda, en
los meses de matzo y abril de 2002,
incluyé 14 emptesas. Los resultados
apatecen en los anexos A, B, Cy D.

Con los resultados de la etapa explo-
tatotia se paso a disefiar una guia don-
de se precisaban, mediante preguntas,
95 estados sobre el proceso de admi-
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nistracion estratégica de la empresa; 30
de ellas identifican las caractetisticas y
formas del mencionado proceso, para
lo cual se utilizaron, indistintamente y
segtn los estados de las diferentes eta-
pas y categorias, diferentes técnicas y
métodos de investigacion.

En la segunda etapa se realizaron
tres grupos de investigacion; el pri-
mero, en mayo v junio de 2002, se
realizd en 8 empresas; ¢l segundo, en
julic y agosto de 2002, se realizé en 13
empresas, y €l ltimo; en octubre de
2002, se realiz6 en 12 empresas. En
total fueron investigadas 65 empresas;
se descartaron 5 por las insuficiencias
de la informacién aportada.

Al plantear la investigacién encon-
tramos la dificultad de que la mayotia
de las empresas no autotizaba a que
apareciera su identificacién en publi-
caciones, pot contener informacién
que podtia ser utilizada por la compe-
tencia, entre otras razones; lo mismo
sucedfa con el contenido en detalle de
los procesos que ellas trealizaban.

Teniendo en cuenta estas y otras
limitaciones, decidimos darle un ca-
ricter exploratorio y no garantizar la
aleatoriedad de la muestra. No obstan-
te, es de suponer que, en general, las
empresas investigadas estin mejores
y més avanzadas en los desarrollos
de sistemas modernos de administra-
cién que las restantes, por disponer de
recurso humanos capacitados en las
ciencias administrativas y tener a su fa-
vor las influencias de ellos, entre otros
factores.

Captacion y procesaniento de los datos

A contifuacién presentaremos fe-
sumenes de las investigaciones rea-
lizadas, para lo cual se tealizaron en
algunos casos anotaciones directas
de cada investigador segin la gufa
metodolégica y otras valoraciones in-

tegradoras de varias de las preguntas
realizadas.
La presentacion se realiza en los si-
guientes apartados:
* Perfil y antecedentes.
*+ Organizacién y cultura
empresarial.
* Planeacién estratégica.
* Recursos humanos.

Andlisis de la informacidn por sus
principales categorias y conceplos

El anilisis de la informacién se pre-
sentard por tablas y elementos anali-
zados.

RESULTADOS DEL ANALISIS
Los elementos investigados

en cada una de las

agrupaciones realizadas

Principales resultados del procesamiento de
los datos referente al perfil y los antecedentes

En esta seccion se eliminaron, pata
la publicacién, la identificacién de la
empresa v su clasificacion segin el
INEGI, a peticién de la gerencia.
También se presenta el namero de
trabajadores para cada empresa. Este
elemento de investigacion es muy im-
portante, pues nos servird para dife-
tentes planos de analisis segtin la varia-
cién en el tamafio de las empresas se-
gin el mimeto de empleados. Ademds,
nos permitird interrelacionar esta cla-
sificacion con otra que se realizard en
la tabla, y que es la clasificacion de las
empresas por el tipo de propiedad.
La clasificacién de las empresas va-
ria segin la rama, de acuerdo con el
INEGT; nosottos hemos tomado una
sola clasificacion que se realiza aten-
diendo a que las dimensiones de la
emptesa influyen decisivamente sobre
algunos de los elementos fundamenta-
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les analizados, principalmente sus for-
mas otganizativas (véase tabla 1).

Tres de las empresas analizadas en
el grupo de pequefias no precisaron
su afio de fundacién; el resultado del
agrupamiento nos da (véase tabla 2).

Estos tesultados apuntan a que
las micro v pequefias empresas tien-
den a desapatecer o a crecer y pasar a
otro grupo de clasificacién, dado que
el 83% de las actuales fue fundada
después de 1999, sobre todo porque
Jalisco ha sido tradicionalmente un
estado en que se crean muchas pe-
quefias empresas.

Si analizamos las 19 empresas que
tenen entre 51 y 300 trabajadoses y
las que tienen entre 301 y 1000, ob-
servamos lo referido en la tabla 3

En el primer grupo (51-300) la pro-
porcién antes de 1970 es muy pequefia
y en el segundo (301-1010) no mues-
tran una tendencia de crecimiento de
las micro y pequefias empresas con ¢l
de cursar de los afios, pot lo que tien-
den a desapatecer; esto significa que
las posibilidades de supervivencia de
las micro y pequefias empresas en los
Gltimos afios es muy limitada. En to-
dos los casos, este dato no esta afec-
tado pot los procesos de indole finan-
ciero que hacen desaparecer empresas
para reiniciatlas solo como recurso de
evadir determinados gravimenes, pues
se constaté con las empresas existen-
tes sobre la base de la realidad y no de
estados legales (véase tabla 4).

Principales resultados del procesamriento
de los datos referente al desarrollo de la
organizacion y cultrira

Aqui se presenta un resumen de los
resultados de los 10 elementos inves-
tigados.

De las 59 empresas investigadas:
25 fueron de propiedad familiar para
42 por ciento del total; 22 fueron de
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Tabla 1. Clasificacion segun el nimero de trabajadores

NUm.deemp. %

Empresas pequefias 19 32

Empresas medianas 19 a3z

Empresas grandes 10 17

Mult.-empresas 11 19
_ Total 59

Empresa que liene hasta 50 trabajadores
Empresa que tiene entre 51y 300 trabajacdores
Empresa que tiene entre 301 y 1000

Empresa con més de 1,000 trabajadores

Tabla 2. Clasificacion segun ei afo de fundacion la empresa

Empresas %
Antes de 1960 1] 0
Entre 1980 y 1989 3 175
Entre 1930 y 1999 12 67
Entre 200 y 2001 3 1756

* Una empresa no declard el afio de fundada.

Tabla 3. Clasificacion de las empresas por nimerc de trabajadores
(51-300 y 301-1010) segln la fecha de fundacion

Entre
51-300
Empresas
Antes de 1970 1
Entre 1970 y 1972 4
Entre 1980 y 1959 5
Después de 1990 6

*Tres empresas ne declararon afio de fundadas.

% Entre %
301-1000
Empresas
6 5 46
25 3 27
H 1 g
38 2 18

sociedades anonimas mexicanas para
38 por ciento del total; y doce son de
cotporaciones internacionales para
20 port ciento.

+ Fl grado de formalizacién de las
empresas fue alto en un 51% del
total investigado, sin embargo al
analizatlo por los tipos de propie-
dad, se observa que las transna-
cionales son del 91% y en las fa-
miliares del 20%, lo que es 16gico,
dadas las diferencias en tamaiio y
desarrollo organizacional.

+ El grado de centralizacion es alto
en las transnacionales (83%) ¥,
sin embargo, es solo del 44% en
las familiates, lo cual indica una
contradiccién en las tendencias
de descentralizacién que se obser-
va en las grandes corporaciones y
que po se manifiestan en las em-
presas maquiladoras existentes en

Guadalajara.

« En lo referente a los estilos de di-
reccién, es muy significativo que
las formas directamente dictatoria-
les o cubiertas por fotmas patet-
nalistas, pero igualmente dictato-
tiales, son las predominantes, con
el 100% en las empresas familiares
e internacionales, y solamente s¢
obsetrva el 18% de formas consul-
tivas en las empresas de sociedades
anénimas mexicanas.

» El liderazgo reconocido en la or-
ganizacién sélo se manifiesta en
aproximadamente un tercio de Ias
organizaciones, y es mas matcado
en las familiares, con el 33%, y me-
nos presente en las internacionales,
con el 18%. Sin embargo, la exis-
tencia de liderazgos compartidos es
significativa en las sociedades ano-
nimas, con el 45% del total, y muy
limitado en las internacionales, con
el 18%. Es muy significativo que en
el 64% de las empresas internacio-
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Tabla 4. Organizacién y cultura empresarial

Tipo de propiadad Formalizacion Centralizacién Estifo
Familiar ﬁon%redag Infer. Alto Medio Bajo Alto Medio Bsjo Paternal.  Dictat. Part. Consulf.
i
Emp. % Emp. % Emp. % Emp. % Emp.% Emp. % Emp. % Emp. % Emp. % Emp. % Emp.% Emp. % Emp. %
Total o5 42 22 38 142 20 30 51 16 27 13 22 36 63 14 24 7 12 27 48 25 45 52 93 4
Familiar 25 100 5 20 9 36 1 44 11 44 9 39 3 13 14 58 10 42 24 100 0 QO
Sociedad 22 100 14 6 6 27 2 9 14 @& 32 1 4 8 3 10 45 18 82 4 18
Andnima
Internacional 12 100 1 92 1 & ©0 O 10 83 2 17 0 O 5 45 6 5 M 100 0 O
Liderazgo Valores Rasgos culturales
Reconoc.  Compart. Difuso  Ausente Def. Nodef. Difusas  Innov. Cal. (Ganarcadat Estim.
Emp. % Emp. % Emp. % Emp. % Emp. % Emp. % Emp. % Emp. % Emp. % Emp. % Emp. %
Total 15 26 19 33 22 39 1 2 26 47 19 35 10 18 27 57 31 66 3 6 17 36
Familiar 33 7 29 38 0 0 8 36 6 28 6 7 3% 9 50 2 1" 33
Corporacion 29 10 45 27 1 5 14 67 24 13 72 12 66 2 1 33
Internacional 2 8 2 18 64 0 0 4 33 8 67 8 73 9 82 0 0 27
Formalizacion Dictatorial (Dict). No se toma en cuenta nunca, ¢ en muy pocas ocasiones, la

Alto. Estan especiicamente sefialadas las funciones de cada 4rea de la organi-
zacién y sus jefes, los principales subsistemas estan explicitos y se conocen sus
procedimientos funcionales.

Medio. Aparecen precisamente sefialadas las funciones de cada area y de sus
jefes, hay algunos subsistemas funcicnales, paro muchas instrucciones san trans-
mitidas verbalmente.

Bajo. No se conoce con precision las funciones, tareas y autoridad que tienen
tos jefas y las funciones que se esperan de ellos o la autoridad que se les
dalega.

Centralizacion

Afto. Sélo los altos ejecutivos intervienen en las decisiones y necesitan de la
aprobacion del duefio o directives. ’

Medio. Hay defegaciones de autoridad, sobre todo en la ejecucion de las activi-
dades oficiales, en los ejecutivos de alto nivel.

Bajo. Se realizan delegaciones de autoridad operativas en diferentes niveles y en
la practica se deja tomar decisiones a los ejscutivos de nivel de Sub-Diractivos y
an la linea de ejecucién a los supervisores.

Estito

Paternalista {paternal): Estilo de decisién de! Duefio o Director General en que
se le explica a los subordinados Ias normas para proteger el negocio o al propio
subordinado. Es dictatorial, pues con total 0 mucha frecuencia no se tiene en
cuenta los criterios del subordinado.

opinién de los subordinados.

Participativo (P). Se facilita que los subordinados den sus criterios y éstos se
valoran y tienen en cuenta de forma genera! y s6lo para reaflrmar las decisionas
tomadas o en evaluacion.

Consuftivo {consult). Se solicita la participacién antes del planteamiento de las
decisiones y son valoradas en forma significativa en la decision final.

Liderazgo

Reconocido (Reconoc). El Director o duefio es reconocido por la mayoria de los
trabajadores como un dirigente capaz y que conduce exitosamente la empresa.

Compartide (Comp). Existen varios ejecutives gque son reconocidos por diferentes
grupos come los dirigentes capaces y que conducen al éxito de la organizacién.
Difuso. No hay identificacion de lideres, pero determinados jefes son raconoci-
dos por sus capacidades.

Ausente. No hay influencia dae liderazgo, por la mayoria de los jefes y solo com-
promiso de los trabajadores por el esfuerzo que ocupa.

Valores

Definidos (Def). Los valores son definidos y ef parsenal reconoce que las accio-
nes de los ejecutivas estan regidas por esos valores.

No definides (No Def). Los valores no estan definidos, ni explicita ni implicita-
mente.

Difusos. Estén definidos formalmente, pero la accién de los dirigentes no es
acorde con éstos.
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nales no se reconoce la existencia de
liderazgos.

En lo referente a la existencia de
valores compartidos por todos
los integrantes de la organizacion,
las empresas de propiedad de so-
ciedades anénimas tienen el 67%
muy superior a las familiares e in-
ternacionales, y las que menos re-

presentan valores compartidos son
las intetnacionales, con el 67%.

En lo referente a rasgos cultura-
les, es muy significativo que la in-
novacion estd presente en mas del
70% de las sociedades andnimas e
internacionales, contra el 39% de
las familiares; sin embargo, en lo re-
ferente a la calidad como un rasgo

dominante de la organizacién esti
muy claro en las internacionales,
con el 82%, y el mis bajo es el de
las familiares, con el 50%. Lo mas
significativo es la integracion de los
rasgos de la equidad, estimulos y re-
compensas, donde no sobrepasan el
33% de las empresas y es mas bajo
en las transnacionales, con el 27%.




Principales resultados del procesamiento de
Ios datos referentes a la realizacion de la
planeacién estratigica por las empresas’

Empresa familiar

La situacién mis preocupante se en-
cuentra segtn el tipo de propiedad, en
las 25 empresas familiares investiga-
das. La aceptacién de que se realizaba
un proceso de planeacién estratégica
fue definida 2 partir de que se hubie-
sen fijado objetivos mayores de un afio
y que en su anilisis se considetaran al
menos dos de las cinco fuerzas com-
petitivas (clientes y competidores). El
grado de desatrollo de esos procesos
serfa identificado por la realizacion o
no de los diferentes componentes de
un proceso de planeacién estratégi-
ca. Se aceptaron como realizados los
explicitamente formulados, los impli-
citamente conocidos y los implicitos
que se identificaban aunque no fueran
conocidos por los miembros de la of-
ganizacién. En un marco tan amplio
de aceptacion, los resultados fueron
los signientes:

+ Solamente 50% ha realizado un
proceso de planeacion estratégica.

« Solamente 20% lo realiz6 con mas
de dos afios de proyeccion.

« Solamente 16% lo tene actualiza-
do.

s+ Solamente 8% tiene estrategias
maestras que identifiquen su capa-
cidad distintiva de competitividad.

« Solamente 12% tiene identificadas
las vias de cémo desarrollar sus es-
trategias.

« Solamente 12% conoce cuil es el
gap (abismo) que tiene para alcan-
zar los objetivos propuestos.

s+ Solamente 48% sé esti planteando
un crecimiento.

« Solamente en 8% de este tipo de

1. Lainformacitn se detalla en la tabla 5.
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empresa se identifica un sistema
coherente de administracion.

+ Esto nos petmite afirmar que pro-
cesos de plancacion estratégica
que sitvan de elemento sistemi-
tico en el accionat administrativo
de las empresas parecen estar en ¢l
entorno de 8%.

A lo anterior podemos afiadir que
los investigadores comprobaron:

+ En la inmensa mayotia de cstas
empresas todos los diagndsticos se
tealizaron sobre la base de la situa-
cién actual, sin que se realizaran
proyecciones de caricter estratégi-
o, 0 sea, analizando las tendencias
y escenatios posibles.

* No hay una verdadera intefiotiza-
cién de que hay que realizar cam-
bios en las formas de administrar
si se quiere obtener éxito en lo pla-
neado.

+ Lainmensa mayoria de los procesos
se limita a proyecciones de carictet
financiero y de mercados, y estan
pricticamente ausentes las proyec-
ciones en lo referente al desarrollo
interno de la organizacion.

+ Fl desconocimiento de los mer-
cados potenciales y del desarrollo
de los competidores es otro de los
elementos que demuestran una in-
suficiencia casi total.

Empresas que son sociedades andnimas
de capital mexicano principalmente

Las empresas que son sociedades
anénimas fundamentalmente de na-
cionales (22 empresas), y que como
tendencia tienen un mayor tamafio
y desarrollo, presentan una mejot si-
tuacién en lo referente al desarrollo
de la planeacion estratégica, pero no
ausente de preocupacion, por sus in-
suficiencias:

* 81% ha desarrollado un proceso

de planeacién estratégica.

« 50% de ellas con una proyeccién
mayor de 2 afios.

* 50% lo dene actualizado.

» 40% desarrollé estrategias maes-
tras.

+ Solo 32% tiene identificada las vias
de cémo Uevarlas a cabo.

* 36% identifica cuil es el gap (abis-
mo) que le limita alcanzar los obje-
tivos que se ha propuesto.

* 47% presenta coherencia en e} sis-
tema de administracién que posee.

» Todo indica que 32% de las em-
presas tiene un sistema de planea-
cidn estratégica.

A lo anterior podemos afiadir que
los investigadores comprobaron que:
* En la mayoria de estas empresas

todos los diagndsticos se realiza-

ron sobre la base de la situaciéon
actual, sin que se realizaran pro-
yecciones de caricter estratégico,

o sea, analizando las tendencias u

escenatios posibles.

» En la mayoria de las empresas no
hay una verdadera intetiorizacion
de que hay que realizar cambios en
las formas de administrar si se quie-
re obtener éxito en lo planeado.

» La inmensa mayotia de los proce-
sos se limitan a proyecciones de
caricter financiero y de mercados,
y estin practicamente ausentes las
proyecciones en lo referente al
desarrollo interno de la organiza-
cidn.

+ El descopocimiento de los mer-
cados potenciales y del desarrollo
de los competidotes es otro de los
elementos que se muestran como
insuficiencias.

Empresas multinacionales

Las filiales o unidades de empresas in-
ternacionales que fueron analizas (12
empresas) presentaron los siguientes
tesultados:



Tabla 5

Total (59) Familiar (25} Socigdad (22) Interacional (82)
Empresas Empresas Empresas Empresas
R Emp. % % R Emp % % R Emp % % R Emp. % %
Total Total Total Total
Enfogue C 36 68 61 G 15 79 60 C 12 54 54 C 9 75 75
DPO 11 19 17 DPO 4 21 7 DPO 5 23 23 DPO 1 B8 8
sC 2 4 3 sC sC 2 8 8 sc
AE 5 g 8 AE AE 3 14 14 AE 2 17 17
Existen EC 9 21 15 EC 3 23 12 Ec 6 33 27 EC
planes
estrategicos
IC 13 30 22 Ic 4 31 16 o 6 33 27 I 3 25 25
INC 29 49 16 INC 6 46 24 INC 6 33 27 INC 9 75 75
Duracitn >2 15 58 25 >2 5 62 20 =2 4 33 18 »2 6 100 50
>5 7T 27T 12 =5 >5 ¥ 58 132 =5
Anual 4 15 7 Anual 3 38 12 Anual 1 8 4 Anual
Actualizada Si 23 47 39 Si 4 19 16 Si 10 59 45 Si 9 82 75
No 26 53 44 No 17 81 68 Ne 7 41 32 No 2 18 17
Quidnes la DU 3 8 5§ DU 3 33 12 DU DU
realizaron CA 20 5 34 CA CA 10 56 45 CA 10 83 83
DU 5 13 8 DLt 2 22 8 DU 2 11 9 [n]W] 1 8 8
CE 6 15 10 CE 2 22 8 CE 4 22 18 CE
PG 3 8 5 PG 2 22 8 PG 1 6 4 PG
C 2 5 3 C < 1 B 4 Cc 1 g 8
Misién P 16 38 27 P 3 23 12 P 6 33 27 P 7 58 ha
PD 5 11 8 PD 2 15 8 PD i 6 4 PD 2 17 17
G 22 51 %7 G 8 61 32 G 11 61 50 ] 3 25 25
Diagndstico 1[1] 27 60 468 Ib 11 65 44 b 11 65 50 Ib 5 45 M
estratégico
l-r 18 40 30 Ir 6 35 24 Ir 68 35 27 Ir 6 54 50
I-m Im Im Im
Eb 31 69 52 Eb 10 59 40 Eb 10 59 46 Eb 11 100 92
E-r 10 22 17 Er 5 20 20 Er 5 29 23 Er
Em 4 9 7T Em 2 12 8 Em 2 12 9 Em
Fuerzas Cc5 21 40 3 CH 7 32 28 C5 5 26 23 c5 9 75 75
compelitivas
Cc4 12 23 20 C4 5 23 20 CH4 4 21 18 C4 3 26 25
c-3 7 13 12 €3 2 9 8§ (GC3 5 28 23 C-3
C<3 13 24 22 C<3 8 38 32 C<3 h 26 23 C<3
Mapa B 18 33 30 B 3 13 12 B 9 47T # B 6 50 50
R 15 28 47 R 5 22 20 R 7T 37 32 R 3 25 25
M 21 39 66 M 15 65 60 M 3 16 14 M 3 25 25
Visién- B 23 50 39 B 5 33 20 B g 47 M B 9 75 75
objetivos
R 10 22 17 R 2 13 8 R 8 32 27 R 2 17 17
M 13 20 22 M 8 53 32 M 4 21 18 M 1 a 8
Gap Si 19 36 32 Si 3 14 12 Si 8 40 36 Si 8 67 &7
No 34 64 58 No 18 86 72 No 12 60 54 No 4 33 33
Estrategias Si 18 35 30 Si 2 9 8 Si 9 45 40 Si 7 70 58
maestras No 34 65 76 No 20 81 B0 No 11 55 50 No 3 3 25
Vias Si 19 36 32 Si 3 14 12 Si 8 40 326 i 8 73 67
No 34 64 58 No 19 86 76 No 12 60 54 No 3 27 28
Procision Si 19 35 32 Si 3 14 12 Si 7 3 32 Si 9 75 75
No 35 65 59 No 19 86 76 No 13 65 659 No 3 25 25
Cambio Si 38 69 64 8i 8 36 32 Si 18 86 82 Si 12 100 100
No 17 31 29 No 14 84 56 Na 3 14 14 No c 0 0
Crecimierio  C-5 B 75 61 c5 12 63 48 G5 17 85 77 G5 7 70 b8
/diversidad nc 31 44 36 D5 7 37 28 D5 9 45 41 D5 5 50 42
Proyeccitn Si 34 67 58 Si 9 45 26 Si 14 74 64 Si 11 82 92

internacional  No 17 33 29  No 11 55 45 No 5 26 23 No 1 8 8
Coherencia Si 20 38 34 Si 2 9 8 Si 9 47 41 Si 9 73 75
No 33 42 56 No 20 91 B0 No 10 b3 45 No 3 25 25

Enfoque (Enfoque que utilizan para dirigir)
C: enfoque dlasico

DPO: enfoque de direccidn por objetivos
SE: enfoque tendients a calidad total

AE: enfoque de administracion estratégica
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Existen planes estratégicos

EC: existen explicitamente y son conccidos.

IC: existen pero solo son conocidos en
forma implicita o sea por comentarios ¢
acciones, pero no estan impresos.

ICN: existen pero son s6lo dominio
del duefio o gerente general y no
s0n conocidos por los mandos y
trabajadores

Quiénes realizan (la plarieacién estratégica)

DU: el duefio del negocio

CA : el consejo de administracion

DUyC: el duefio y el consejo de direccion
de la empresa

CE: consejo de direccién de la empresa,
enfoque total o parcial de sus
integrantes

PG: por un grupo interno seleccionado

C: por consultores contratados con ese fin

Misién (st estd elaborada)

P: se definié en forma precisa

PD: se definié en forma precisa pero
incompleta en alcance

C: se definio en forma muy genérica y no es
una guia a seguir

Diagndstico estratégico

| b: diagnéstico interno esta realizado

I r: diagnostice interno esta regular

| m; diagnéstico interno esta mal ¢ se
desconoce

E b: diagndstico externo bien

E r: diagnéstico externo regular

E m: diagnéstico externo mal

Fuerzas competitivas

C - 5: conoce las 5 fuerzas competitivas de
Porter

C - 4: conoce 4 de las 5 fuerzas
competitivas de Porter

C - 3: conoce 3 de las 5 fuerzas
competitivas de Porter

C —2: conoce solamente 1 6 2de las &
fuerzas competitivas de Porter

Mapa de poderes

B: lo conoce bien

R: lo cenoce sdlo en parte

M: no lo conoce

Vision (objetivos)

B: esta bien definido

R: esta definida muy insuficientemente

M: no se esta definida

« Para el caso de las indicaciones
Gap, estrategias maestras, vlas para
alcanzar las estrategias, precision de
las estrategias y cambios que hay que
realizar s6lo se valoraron si existia
aunque con jnsuficiencias y no estan
determinados.

Crecimiento/diversidad :

C-5: empresas que tiene propdsitos de ;
crecimiento

D-5: empresas que tienen propdsitos de
diversificar su produccidn o servicio

Coherencia

Sl: presentan un grado aceptable de
coherencia entre los principales
componentes de ia administracion

NO: no presentan un grado aceptable
de coherencia entre los principales
componentes de la administracion




* Si bien el 100% tiene realizados
procesos de planeacidn estratégica,
solo en el 25% son implicitamente
conocidos, pues explicitamente no
son conocidos por los mandos en
México en el 75% de los casos. El
conocimiento es solo de las directi-
vas anuales y de algunos renglones
relacionados con las inversiones.
Esto da incertidumbre y falta de
otientacién a mediano y largo plazo
en los ejecutivos.

» Los procesos de cietre o disminu-
cién de capacidades anunciados en
forma anual, unidos a los planes
estratégicos de desarrollo, dan una
inestabilidad manifiesta en difigen-
tes intermedios y trabajadores.

» Los investigadores comprobaron
que, en la mayoria de los mandos
intermedios y especialistas fun-
cionales, la incertidumbre sobre el
futuro, unida a otros factores de
motivacién, los hace pensar mas
en las posibilidades de iniciar algin
negocio o actividad propia que en
la carrera dentro de la empresa.

» Los sistemas establecidos de con-
tratacién outsourdng y la inestabili-
dad que esto ocasiona en la fuerza
laboral de operarios crean condi-
ciones tensas y de baja motivacion.

* En las actuales condiciones de la
inmensa mayoria de estas filiales de
empresas internacionales, el desa-
rrollo estratégico de dichas filiares
es solo realmente conocido en las
casas matrices, y el marco de tra-
bajo est en los planes anuales que
muestran la produccitn y eficiencia
que se espera de ellas y de las inver-
siones que necesatiamente tenen
que conocet por estar en fase de
gjecucion o proxima a comenzar.
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Principales resultados del procesamiento

de los datos referentes al manejo de los recursos bumanos

Tabla 6. Recursos humanos

Total (59) Famifiar (25) Sociedad (22) Internacional (82}
Empresas Empresas Empresas Empresas
R Emp. % % R Emp. % % R Emp % %Total R Emp. % % Total
Total Total
Selecclién Si 51 88 85 S 18 75 72 Si 21 85 95 Si 12100 100
No 7 12 12 No 6 25 24 No 1 5 5 No
Bl 1 2 Bl 1 4 Bl Bl
Capacitacion Si 33 80 55 Si 10 43 40 Si 12 80 54 SI 11 92 92
No 22 40 37 No 13 57 52 No 8 40 36 No 1 8 8
Bl 4 7 Bl 2 8 Bl 2 Bi
Clima T 18 34 30 T 5 22 20 7T 737 2 T 6 55 50
A 35 66 59 A 18 82 72 A 12 63 54 A 5 45 42
Bl 6 11 Bl 2 8 Bl 3 Bl 1 8
Rotacién A g8 17 14 A 4 21 16 A 1 6 5 A 3 3 25
M 10 22 1T M z2 M 8 M 6 33 2T M 2 23 17
B 28 61 47 B 13 68 52 B 11 61 50 B 4 44 33
Bl 13 22 Bl B 34 B 4 18 Bl 3 25
Incentivos A 9 18 30 A 2 9 8 A 1 & 5 A 6 55 50
M 23 45 39 M 13 58 82 M g 44 3% M 2 18 17
B 19 a7 32 B 7 32 28 B 8 50 41 B 3 27 25
Bl a 14 Bl 3 12 Bl 4 18 BiI 1 8
Fomenta Si 22 41 32 sl 6 24 24 Si 7 38 32 sSi 8 82 75
liderazgo
No 32 59 54 No 19 76 76 No 11 81 50 No 219 17
5 8 4 18 1 8
Genera Si 14 29 24 Si 9 37 36 Si 32 14 Sl 2 22 7
potencial
No 3 71 58 No 15 63 €0 No {2 80 54 No 7 78 58
L 18 1 4 7 32 3 8
Participacion Si 10 19 17 Si 2 4 8 3Si 318 12 Si 5 50 42
No 42 81 71 No 22 96 88 No 15 83 60 No 5 50 42
Bl 7 i2 1 4 4 16 2 6
Seleccion Incentivos

Seleccién. Se realizan procesos de evaluacion de los
conocimientos y habilidades de los candidatos, para
geteccionarlos.

Capacitacién. Se realizan acciones de capacitacion
ya sea en forma de cursos o cualquier otra maodalidad
para los trabajadores o se les facilita su realizacién
en otros lugares. Como politica y forma de actuacion
generalizada en la empresa.

Bl. Empresas donde no fue posible evaluar este in-
dicador.

Clima laboral

Tenso. Se percibe un grado de interrelaciones perso-
nales muy limitado o en tensiones, que origina males-
tar en la mayoria de los trabajadores.

Afable. Se percibe un grado aceptable, bueno ¢ ex-
celante entre las interrelaciones personales de la ma-
yoria de los trabajadores.

Bi. Empresa que no fue posible evaluar este indica-
dor.

Rotacién

Afta (A}. Se tisnen indicadas mayores a 10% de rota-
cion de personal anualmente.

Media (M). Se tienen indices entre 7% y 10% de la
rotacion de personal anualmante.

Baja (B). Se tienen indices de rotacion por debajo del
7% anual.

Bl. Empresas donde no fue posible evaluar este in-
dicador.

Alto {A). La mayoria de los trabajadores recenocen
que la empresa los incentiva adecuadamente por
su trabajo (en términos comparativos mejor que la
competencia) en cualquiera de las formas ulilizadas
(salario, premio, prestaciones, facilidades para el tra-
bajo, oportunidades, etcétera).

Medio (M). La mayoria lo ve de forma similar a ta
competencia y con alguna ventaja derivada de sus
intereses.

Bajo (B). La mayoria ve que los incentivos son insu-
ficientes o no equivalentes a ofras empresas que de
alguna forma se los limitan cada vez mas.

Fomenta ol liderazgo

Si. La mayoria de los dirigentes de la Jefatura Central
desea que ellos reconozcan y mejoren sus capacida-
des de liderazgo y de alguna forma los estimulan.
No. La mayoria reconoce que no identifican deseocs
o preccupaciones en incrementar el liderazgo ¥ solo
le piden resultados econémico-productivos.

Genera Potencial. La mayoria de los trabajadores re-
conocen (Si} o no reconocen (NO) que la decision de
la empresa crea condiciones para desarrollar eapaci-
dades en su personal y crecimiento en la empresa.
Participacion. La mayorfa de los trabajadores recono-
¢en o no raconocen que la direccién de la empresa
esta interesada en la participacion de sus integrantes
en las decisiones y crean o no condiciones para la
realizacion de ésta.
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El andlisis de los resultados de la tabla
antetior nos indica que:

* La mayoria de las empresas (88%)
si realiza procesos de seleccion para
la contratacién de sus empleados.
Las internacionales lo realizan en
el 100% y las familiares solo en el
75%.

* En lo referente a la capacitacién de
los empleados, sélo el 60% realiza
actividades otientadas a ese fin. Las
internacionales son las de mayores
acciones, con el 92%, y las familia-
res las de menores acciones, con
stlo el 43%.

* En lo referente al “clima laboral”
s6lo el 34% lo identifica como ten-
so y el 66% como afable. Las inter-
nacionales presentan los mayores
climas tensos con el 55%, y los mds
bajos las familiares, con el 22%.

* En lo referente a la rotacion del
personal por la empresa, el 39% lo
identifica como alto o medio, y el
61% lo identifica como bajo. Las
internacionales son las de mayor
ocurrencia, con el 33% de alto, y
la de mis baja concurrencia son las
sociedades andnimas, con et 6%.

* En lo referente a los incentivos por
el trabajo realizado, sélo el 18%
lo identific como altos, y el 82%
como medios o bajos. En las em-
presas internacionales es de 55% en
altos y en las sociedades anénimas
las mds bajas, con el 6% calificin-
dolo de altos.

* Con telaci6n al desarrollo de capa-
cidades de liderazgo, el 59% dice
que no existe. El mayor porcentaje
estd en las internacionales, que en
el 82% dice que si se fomenta, y el
mids bajo en las familiares, que en el
76% dice que no existe.

*+ En el desatrollo de una mayor dele-
gacion de autotidad, sélo el 29% re-
conoce que se realizan acciones en
ese sentido, mientras el 71% no ob-
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serva ningun proceso de descentra-

lizacién. La mayor centralizacién se
atribuye a las internacionales, con el
78%, y la mayor descentralizacion
en las familiares con el 37%.

* Enlo referente a la participacién de
los trabajadores en los procesos de
administracién, el 81% asegura que
no existe. En las internacionales se
reconoce en el 50% que si se da par-
ticipacién, y las de menor participa-
cién son las familiares, con el 96%
que dice que no hay participacion.
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