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CAPÍTULO I



Introducción y Marco de Referencia


La oportuna y confiable toma de decisiones en las empresas es fundamental para su éxito, perdurabilidad y expansión. Uno de los aspectos relevantes a considerar es el pronóstico de variables, tanto externas, asociadas con el clima de los negocios, como internas, relacionadas con la operación de la empresa en sus distintas áreas funcionales (producción, marketing, finanzas y recursos humanos).


Los pronósticos son fundamentales para toda la empresa y para todas las decisiones estratégicas a adoptar, pues constituyen el fundamento de su quehacer a mediano y largo plazo. Es fácil comprobar que las áreas funcionales de la empresa requieren a diario de los pronósticos para planear su actividad: en el área financiera, son la base para la elaboración y el control de presupuestos. En una empresa asesora de inversiones, por ejemplo, resulta importante pronosticar el posible comportamiento del mercado accionario y lo hará a partir del diseño de diferentes técnicas gráficas, analíticas y estadísticas, que sumadas le brindarán una caja de herramientas flexible para hacer más eficiente su gestión como asesor de inversiones, minimizando así el riesgo.


Igualmente, para una empresa manufacturera resulta importante adecuar su planta y sus canales de distribución, para que la logística garantice el normal abastecimiento de los insumos que requiere y la producción necesaria sin mayores contratiempos que los imponderables. De esta manera, el área de producción deberá seleccionar los procesos a seguir para obtener la capacidad requerida y así abastecer el mercado, planeando detalladamente sus necesidades periódicas de producción, ventas e inventarios; quien planea las ventas requiere estimar la cantidad de inventario que deberá producir para enfrentar las demandas actuales y esperadas del mercado.


Según Wheelen y Hunger (2007) la planificación estratégica ha tenido una función importante en las empresas, ya que les ha permitido anticiparse y/o adaptarse a un entorno que cambia con frecuencia. Es este entorno, relacionado con todos los factores que influyen de manera trascendental en la estrategia y que no pueden ser controlados, donde la planificación estratégica se ha convertido en un eje fundamental para la gestión. En cualquier empresa se presentan dos entornos, uno interno que tiene que ver con las características propias, también llamado entorno especifico, y uno externo o general, al cual la empresa está expuesta debido a su interacción con el sistema socioeconómico en el que desarrolla su actividad.


Teniendo en cuenta que todos los colaboradores trabajan para elaborar la estrategia corporativa, es importante resaltar la tarea de realizar previsiones empresariales, entendida como una herramienta que permite pronosticar variables relevantes y anticipar los movimientos del mercado, de la competencia y los factores socioeconómicos en donde tiene presencia la compañía. Por lo general, las empresas piensan en planes de expansión, en ampliar su línea de productos, en aumentar la capacidad instalada, en pedir préstamos a instituciones financieras o emitir acciones y bonos. Para todo esto es necesario la elaboración de pronósticos, pues una empresa que no lo hace, difícilmente anticipará movimientos de mercado, no tendrá en cuenta los factores de su entorno y probablemente tendrá problemas financieros.


En palabras de Courtney (2002):


En cualquier decisión estratégica que tenga que hacer su compañía, pregúntese cuánto puede saberse hoy sobre los factores futuros de valor -como el comportamiento de compras de los clientes, los cambios en la legislación, las variaciones de la tecnología o la conducta de los competidores- que determinarán el éxito de su estrategia (p.8).


De acuerdo con Hanke y Reitsch (1996):


(...) quienes toman decisiones lo harán mejor sí a partir de la comprensión de las técnicas de pronóstico, tanto cualitativas como cuantitativas, las utilizan de manera adecuada, en vez de que se vean forzados a planear el futuro sin el beneficio de esta valiosa información complementaria (...) En un extremo encontramos al ejecutivo que por ignorancia y miedo a las técnicas cuantitativas y a las computadoras, se basa sólo en la intuición y el sentir. En el otro extremo está el pronosticador capacitado en las últimas técnicas de manipulación de datos, que no es capaz o no desea relacionar el proceso de pronóstico con las necesidades de la empresa y con quienes toman decisiones en está. (p.2).(Destacado del autor)


En el mismo sentido, Makridakis y Wheelwright (2000) afirman que “Los juicios subjetivos y sin apoyo no son, sin lugar a dudas, tan seguros y efectivos como los enfoques más sistemáticos y explícitos de los pronósticos” (p. 15). Y agregan:


(...) todos nosotros tenemos intereses definidos que a menudo dominan el buen juicio (objetivo); nuestro deseo por un resultado o suceso especifico matiza nuestra visión de lo que puede ser el resultado más probable (...) Cuando las técnicas cuantitativas no funcionan bien, la única alternativa para pronosticar el impacto del cambio es el juicio humano con un grado adecuado de apoyo y organización (...) Sin embargo, la ventaja de los enfoques de predicción humanamente fundamentados es que pueden identificar el cambio sistemático con más rapidez e interpretar mejor el efecto de dicho cambio sobre el futuro (p.17).(Destacado del autor)


Wilson y Keating (1996) coinciden cuando dicen que:


Hacer previsiones supone realizar la mejor apreciación posible de algún suceso futuro (...) No parece ya razonable depositar toda la confianza en la intuición o en el <<ojo clínico» al proyectar las ventas futuras, las existencias necesarias y los requerimientos de personal u otras variables económicas o comerciales importantes (p.1).(Destacado del autor)


Según Wilson y Deborah (1992, citados en Wilson y Keating, 1996), “Se ha demostrado que los métodos cuantitativos ayudan a realizar pronósticos más fiables sobre el devenir de los acontecimientos en el futuro” (p.1). (Destacado del autor)


Se observa que un buen pronóstico es aquel que combina las diferentes técnicas cualitativas y cuantitativas, el buen juicio, la experiencia, el sentido común y la intuición, con un permanente seguimiento a los resultados para calibrar y evaluar la efectividad de los modelos. Dichas técnicas, usadas conjuntamente, brindan a las empresas el soporte necesario para la planificación de decisiones a corto, mediano y largo plazo. Así, el objetivo central de los pronósticos debe ser reducir el riesgo en la toma de decisiones como un componente de la planificación estratégica.


Los autores citados para referirse al mismo concepto utilizan los términos pronóstico, predicción y previsiones. Hay que admitir entonces, la “confusión” o el uso indiscriminado de los investigadores con respecto a dichos términos, tanto cuando los comparan como cuando los definen.


Bowerman, O’Connell y Koehler (2007) afirman que “las predicciones de los hechos y condiciones futuros se llaman pronósticos y el acto de hacer tales predicciones se denomina pronosticar” (p.2). Esta afirmación sugiere la igualdad entre los términos predicción y pronóstico.


En el caso de Álvarez (1997) los términos predicción y pronóstico difieren y sus definiciones son cercanas a las de la Real Academia de la Lengua. El autor señala que predicción “se refiere al anuncio por revelación, ciencia o conjetura de algo que va a suceder” (p.7), mientras que pronóstico:


(…) se refiere a conocer por algunos indicios el futuro (...). En lo que se refiere a la empresa, sería el juicio que un especialista se puede formar a cerca de la futura evolución de la empresa a través de los indicios que se pueden detectar en diversos elementos que reflejan la gestión de aquella. (p.7).


Para Parada, Medina, Medina, Nogueira y Hernández (2013) los términos predicción y previsión son iguales y contrastan con el concepto de pronóstico. Afirman que pronóstico es “un proceso de estimación de un acontecimiento futuro surgido de proyectar hacia el futuro datos del pasado que combinan sistemáticamente en forma predeterminada para hacer una estimación del futuro” (p.2) y definen predicción o previsión como un “proceso de estimación de un suceso futuro basándose en consideraciones subjetivas diferentes a los simples datos provenientes del pasado; estas consideraciones subjetivas no necesariamente deben combinarse de una manera predeterminada” (p.2).


Bunge (2000) trata por igual los conceptos predicción y previsión “(...) la predicción (o retrodicción) científica, que es una previsión (o retrovisión) basada en teorías y datos científicos (o tecnológicos)” (p.513).


Por su parte, Courtney (2002) señala: “La previsión (una visión precisa del futuro) es indispensable para generar las mejores predicciones y tomar decisiones acertadas” (p .2-3), con lo que se concluye de nuevo que para el autor los términos predicción y previsión tienen el mismo significado.


Otero (1993) plantea que los términos predicción y previsión se vienen usando indistintamente para designar los intentos de anticipar el futuro. Señala que “Si existe alguna diferencia entre sus significados es que previsión puede usarse no solo en el sentido de anticipación, sino también de prevención, es decir, de tomar precauciones para evitar un riesgo” (p.179).


Finalmente, Wilson y Keating (1996) definen las previsiones como “estimaciones numéricas para un período de tiempo futuro que pueden lograrse con un nivel específico de apoyo” (p.5), concepto muy similar al dado por Parada et al. (2013) para pronóstico.


Del análisis previo se observa que, dada las grandes diferencias entre las definiciones de los autores en cuanto a los términos mencionados, estos son indistintamente utilizados para indicar la labor de anticipar juicios o valores con respecto al futuro en distintos plazos de tiempo.


Sin embargo, al consultar el diccionario de la Real Academia Española (RAE) se encuentra lo siguiente: pronosticar es “conocer por algunos indicios lo futuro” y prever es “conocer, conjeturar por algunas señales o indicios lo que ha de suceder”. Estas definiciones sugieren que los conceptos de pronóstico y previsión son sinónimos y se refieren a la manera cómo se podría anticipar el futuro. En contraste, el término predecir lo define la RAE como “anunciar por revelación, ciencia o conjetura algo que ha de suceder”.


Se infiere entonces que la predicción se construye a partir de indicios teóricos, mientras que los pronósticos o previsión se construyen a partir de la evidencia empírica y del conocimiento de algunas características de la variable, concepto más asociado a los datos que a los juicios. En esta investigación el tema se aborda desde la perspectiva del concepto general de pronóstico o previsión.


Una revisión de la literatura en Colombia sobre temas de gestión de pronóstico y su relación con la planificación estratégica muestra que, si bien existen innumerables textos, son escasos los artículos en revistas indexadas, al punto que no existe estudio alguno que presente resultados que caractericen el actuar de las empresas en materia de pronóstico y menos con respecto a la aplicación de las diferentes técnicas cuantitativas y cualitativas. Abunda la literatura en la que se cuentan experiencias de algunas empresas, que se acogen a uno u otro método de pronóstico o a la combinación de varios para su comparación y utilización en la toma de decisiones, similar a lo que ocurre en general en América Latina.


A nivel internacional existe un mayor número de trabajos realizados por autores expertos, quienes han publicado estudios de corte transversal en países como Estados Unidos, Canadá y México. Si bien, estos han avanzado en un enfoque similar al propuesto en esta investigación, su análisis se ha centrado en caracterizar el comportamiento empresarial en materia de pronósticos, sin profundizar en las diferentes interrelaciones posibles al interior de las empresas.


En este contexto, la investigación sobre pronóstico se abordó desde la perspectiva de la planificación estratégica, entendido como un proceso fundamental de gestión que implica conocer todas las dimensiones asociadas con la política de empresa, tales como: qué variables se pronostican, los métodos de pronóstico utilizados, los programas o software más comunes y su plataforma tecnológica, cómo fluye la información, qué áreas son las que pronostican, el nivel de formación de las personas y las medidas de precisión y desempeño, entre otras.


Para el efecto se elaboró y aplicó una encuesta a 118 empresas bogotanas, pertenecientes al sector real y financiero, con el fin de analizar y relacionar el comportamiento de las principales dimensiones del pronóstico.


El objetivo general consistió en evaluar si el proceso de pronóstico de dichas empresas se articulaba con la planificación estratégica para la toma de decisiones; para esto se plantearon los siguientes objetivos específicos:




	Analizar las principales dimensiones del pronóstico estratégico y su interrelación para la toma de decisiones.


	Evaluar el proceso de pronóstico estratégico desde la etapa de manejo de la información y su depuración, hasta la precisión del resultado.


	Identificar si las empresas utilizan métodos no lineales de pronóstico, las variables que pronostican y su exactitud, en contraste con los métodos lineales de pronóstico.


	Identificar las variables asociadas con la presencia o ausencia de un área de pronóstico en las empresas.


	Conocer la percepción de los directivos de las compañías que ofrecen software en Colombia sobre el uso de las técnicas lineales de pronóstico y su aplicación en las empresas.





El presente libro es resultado de un proyecto de investigación del CESA, que de manera transversal se ubica en las tres líneas del Grupo de Estudios en Administración, GEA, pero principalmente en la sub-línea o “área de interés” de “Gestión”, y hace parte de un conjunto de productos derivados del trabajo del autor en el desarrollo de su disertación doctoral.


Con este primer análisis se busca generar conciencia sobre la importancia que tiene este tema para el sector empresarial como herramienta de gestión, que articulada al interior de las empresas y con un líder respaldado por la alta gerencia permita enfrentar el futuro incierto, mediante el diseño de estrategias para minimizar los efectos negativos que se generan permanentemente en un mundo globalizado y competido.


En el capítulo uno se tratan los aspectos fundamentales que originan y orientan la investigación, se describe la justificación y los objetivos.


En el capítulo dos se presenta el marco teórico y el estado del arte de las diferentes dimensiones del pronóstico, referenciando los principales hallazgos en términos de enfoques, resultados, conclusiones y demás aspectos considerados afines con la presente investigación.


En el capítulo tres se describe el proceso metodológico seguido para la determinación del tamaño de muestra, la selección de empresas y el análisis de la encuesta a nivel descriptivo univariado, bivariado y multivariado, utilizando diferentes técnicas estadísticas. Estos resultados se complementan con un análisis de juicio de los gerentes o sus representantes, de las entidades que distribuyen software de pronóstico en Colombia.


Por último, en el capítulo cuatro se presentan algunas observaciones finales y las principales conclusiones y se formulan recomendaciones para futuras investigaciones sobre el tema.





CAPÍTULO II



Planificación Estratégica y Pronóstico: Marco Teórico y Estado del Arte



2.1 Introducción



La planificación estratégica es el proceso mediante el cual las empresas desarrollan su visión organizacional, definen sus estrategias y políticas para lograr dicha visión y establecen objetivos y metas, las cuales debe diseñar, ejecutar y controlar para alcanzar dicho fin. Es un proceso continuo, integral y flexible, donde todos los participantes desempeñan un papel importante para transformar la visión en acciones organizacionales (Wheelen & Hunger, 2007).


Según Wheelen y Hunger (2007) la administración estratégica es “un conjunto de decisiones y acciones administrativas que determinan el rendimiento a largo plazo de una corporación” (p.3). Para tomar decisiones es necesario analizar las variables de la empresa, tales como: dimensión ambiental, formulación de la estrategia, implementación de la estrategia y evaluación y control de la misma (Wheelen & Hunger, 2007).


Es precisamente en la formulación de la estrategia donde se realiza la planificación estratégica. No obstante, para autores como Fred (2003), los términos administración estratégica y planificación estratégica son sinónimos, y hace hincapié en que su aplicación en la disciplina empresarial y académica es indiferente.


La planificación estratégica ha tenido una función importante en las empresas, ya que les ha permitido anticiparse y/o adaptarse a un entorno que cambia constantemente. Este entorno hace referencia a todos los factores que influyen de manera trascendental en la estrategia y que no pueden ser controlados por la empresa, y se ha convertido en eje fundamental para la administración de empresas.


La empresa debe adaptarse al entorno mediante la incorporación de estrategias y tácticas diseñadas por los que hacen política empresarial, de esta manera se mitigan los impactos negativos. En el entorno interno interactúan los proveedores, los intermediarios, la competencia y el mercado, y en el entorno externo, la tecnología, los aspectos económicos, demográficos, políticos, legales, ambientales y socioculturales.


La planificación y la estrategia van de la mano; la estrategia tiene diferentes definiciones, cada una analizada desde enfoques complementarios. La estrategia es un término que envuelve varias dimensiones, que contiene explícitamente todas las actividades críticas de la empresa, buscando encontrar la unidad entre distintos estamentos, ya que involucra desde su inicio, y con una participación permanente, stakeholders internos y externos. La Tabla 2-1 resume diferentes enfoques.


Tabla 2-1. Enfoques de definición de estrategia según varios autores








  

    	Autor


    	Enfoque


    	Aporte


  


  

    	Chandler (1962)


    	Acción mediática


    	
La estrategia es la determinación de los objetivos a largo plazo de una empresa, la adopción de cursos de acción y la asignación de los recursos necesarios para llevar a cabo estos objetivos.


  

  


  

    	Andrews (1980)


    	Fuerza motivadora


    	La estrategia es el patrón de decisiones en una empresa que determina y revela sus objetivos, propósitos o metas, produce las principales políticas y planes para la consecución de esos objetivos, y define el rango de negocios a llevar a cabo, el tipo de organización económica y humana que es o pretende ser, y la naturaleza de la contribución económica y no económica para sus accionistas, empleados, clientes y comunidades.


  


  

    	Argyris (1985)


    	Acción y causa


    	La formulación y aplicación de la estrategia incluye la identificación de oportunidades y amenazas en el entorno de la empresa, la evaluación de las fortalezas y debilidades, el diseño de estructuras, la definición de los roles, la contratación de las personas adecuadas y el desarrollo de las recompensas apropiadas.


  


  

    	Porter (1985)


    	Competencia


    	Se considera la estrategia como el medio principal para alcanzar la ventaja competitiva y tener un posicionamiento competitivo en la industria. La estrategia competitiva tiene como objetivo establecer una posición rentable y sostenible a partir de las fuerzas que determinan la competencia.


  


  

    	Mintzberg (1987)


    	Multidimensional


    	
La define a partir de cinco dimensiones: plan, táctica, patrón, posición y perspectiva. El plan se percibe como un proceso a diseñar que incluye de manera consciente las intenciones de la empresa.


    Para consolidar la estrategia se debe diseñar un plan de acción en cada etapa, que implica el diseño de tácticas que se desarrollan en el corto y mediano plazo.


    La estrategia como posición es la manera de ubicar la empresa en la industria y la economía. A partir de la estrategia se crea conocimiento de marca para los consumidores y los competidores. En la estrategia como perspectiva, es relevante la participación del equipo de trabajo y lo que se busca es consolidar las acciones de los trabajadores, con el fin de ejecutar los planes de acción.



  







Fuente: Elaboración propia








Teniendo en cuenta las anteriores definiciones, se puede afirmar que la estrategia es el norte o ruta que se traza, con el fin de dar posicionamiento a la empresa en el mercado, ser competitiva en los entornos, satisfacer las necesidades de los clientes y trabajadores y lograr un alto desempeño con buenas prácticas empresariales.


Dicho norte, se hace por etapas e incluye distintos procedimientos para planificar, organizar, dirigir, coordinar, controlar y verificar las metas y logros propuestos desde la dirección. Las etapas de la administración estratégica según (Gluck, Kaufman & Walleck, 1982) se presentan en la Figura 2-1.






	



			 

				

					Figura 2-1. Etapas de la administración estratégica
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					Fuente: Elaboración propia a partir de Gluck et.al, 1982.


				


			


		






Teniendo en cuenta que todos los colaboradores de la empresa trabajan para elaborar la estrategia corporativa, son importantes las previsiones empresariales, una herramienta que sirve para pronosticar variables relevantes y anticipar los movimientos del mercado, de la competencia y los factores socioeconómicos en donde tiene presencia la compañía. Por lo general las empresas siempre piensan en planes de expansión, ampliar su línea de productos, aumentar la capacidad instalada de la empresa, pedir préstamos a instituciones financieras o emitir acciones y bonos. Para esto es necesario la elaboración de pronósticos, pues una empresa que no lo hace, difícilmente anticipará movimientos de mercado, no tendrá en cuenta los factores de su entorno y probablemente tendrá problemas financieros.



2.2 Relación entre planificación estratégica y pronóstico: el análisis de la política de empresa



Aunque la relación entre planificación estratégica y pronóstico ha sido estudiada por pocos autores, su análisis ha sido exhaustivo, al punto de formular recomendaciones pertinentes para el logro de un eficiente proceso de pronóstico empresarial. A continuación se presenta de manera cronológica, los principales aportes sobre la importancia y articulación que tiene el pronóstico empresarial con la planificación estratégica de la empresa. A lo largo de la investigación se asumen como sinónimos los términos “pronóstico empresarial” y “pronóstico estratégico”.


Al analizar la relación entre planificación estratégica y pronóstico, Capon y Hulbert (1985) llegan a la conclusión de que el factor clave del pronóstico como herramienta fundamental de la planificación estratégica es el análisis what if Una de las actividades principales de la planificación estratégica es la generación y el análisis de varias estrategias para cumplir el objetivo de generar valor a los accionistas y examinar el comportamiento futuro de las decisiones estratégicas. Las ventajas del pronóstico estratégico están en adecuar posiciones gerenciales para mantener o ganar competitividad en la industria a partir de pensar en el comportamiento futuro de los clientes, la competencia y los proveedores; el propósito es desarrollar estrategias aceptables para amortiguar efectos negativos que generan los cambios permanentes del entorno.


Para Baets (1987) el pronóstico debe ser visto como una actividad que proporciona información sobre el futuro, tanto de la empresa como de los diversos elementos del entorno, tanto en los eventos que sucedan ceteris paribus, como los que se produzcan por diversas acciones estratégicas, como los eventos “what-if ’. Afirma que los cambios hacia un pronóstico estratégico están limitados por la cultura desempeñada por la empresa a través del tiempo, es decir, cualquier orientación estratégica impartida por la alta gerencia que esté arraigada en actividades que poco tienen que ver con la previsión, serán recursos y esfuerzos malgastados. El cambio de esta perspectiva se logra solo cuando se reconoce la gestión del pronóstico como un elemento central de la gestión.


De acuerdo con Fildes y Hasting (1994), el análisis del mercado y el pronóstico de ventas son fundamentales para la teoría y la práctica de la función de marketing. Sin un pronóstico de ventas en el corto plazo, las operaciones solo pueden responder de manera retroactiva, lo que lleva a pedidos perdidos, servicios inadecuados y recursos de producción mal utilizados. A largo plazo, el área financiera y de toma de decisiones de mercado, asignan de forma inapropiada los recursos, de modo que la permanencia de la empresa puede ser puesta en duda.


La principal causa para no utilizar las técnicas de pronóstico en el desarrollo de la planificación y la mejora de los procesos, es la falta de conocimiento de las soluciones que pueden ofrecer los pronósticos y de su potencial utilidad en las actividades cotidianas. Esto genera el uso de técnicas poco formales que implican destinar recursos a actividades ineficientes. Pero el obstáculo más relevante para que las empresas no utilicen procesos en la actividad de pronóstico, se centra en la obtención de información junto con el soporte de las tecnologías para su implementación (Fildes y Hasting, 1994).


Fildes y Hasting (1994) concluyen que para mejorar los procesos de pronóstico, la empresa debe evaluar los procedimientos y el desempeño de manera frecuente. Consideraciones como el apoyo desde la alta gerencia a estas actividades y la recompensa por el esfuerzo realizado, son aspectos importantes para motivar al equipo de trabajo. El proceso de pronóstico mejora si la alta gerencia sitúa a esta actividad como un tema de diseño organizacional.


Esta percepción es reforzada por Kahn y Mentzer (1994), quienes señalan que los pronósticos son más efectivos si existe un grupo especializado en ello o la articulación de muchos departamentos. Kahn y Mentzer (1994) concluyen que efectivamente hay una asociación entre precisión del pronóstico y el trabajo en equipo dirigido hacia esa labor, pues un pronóstico basado en un equipo contribuye a la precisión, particularmente cuando se desea estimar las ventas a nivel sectorial y a largo plazo. Además, la articulación entre los miembros de un equipo permite el intercambio de información, lo cual fortalece la técnica de pronóstico y, por tanto, la precisión y satisfacción del mismo.
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En csta ctapa l sistema de valor es el presupuesto anual. S¢ hace hincapié
en actividades funcionales del grupo de ventas para realzar proyecciones en
funcién de la demanda. Esta actividad genera muy poco valor y pierde su
efectividad en el corto plzo

Cuando la empresa observa que el presupuesto anual no s efectivo, decide
estimular el uso de presupuestos plurianuales, con el fin de conseguir y
consolidar Ia planificacion en ¢l largo plazo. En esta ctapa, es importante

Ia participacién de todos los directivos de la empresa para logar consensos

y consolidar la estrategia sin imposiciones, a partir de pensar los beneficios
para la empresa como un todo y no de las reas funcionales. Esta etapa se
basa en el sistema de valor de predecir el futuro con informacién histérica de
cada departameno.

En esta etapa se comienza a consolidar la planificacién estratégi
los altos cargos administrativos, quienes deben realizar la planific

exapa se basa en el sistema de valor de pensar estrarégicamente, y de conside-
rar el entorno de mercado y su fluctuacin ante cambios en el ambiene or-
ganizacional de la competencia. Es importante resaltar Ia funcion que desa-
rrolla el alento humano, pues de ahi se desprende la informacién trasparente
y confiable. La planificacion en esta etapa es por lo general a cinco afios,
diseiada solo por la ala dircccién ¢ implementada por los niveles inferiores,
la planificacion es dindmica ya que por cambios del ambiente organizacional
o por circunstancias externas, sc deben adoptar nuevas ticticas y estrategias
para afrontar el cambio y seguir consolidando la estraregia empresarial.

Esta etapa es la ms importante para consolidarse en un mercado, ser com-
petitivo frente a la competencia y tener imagen de marca. Es el momento
en que toda la empresa esté pensando en la estrategia, todo el equipo de
trabajo ayuda a conformar el plan estratégico. Se basa en el sistema de valor
de crear el futuro, etapa en la que, ademis de planificar,se evalia y controla
ros de mando lo que sucede en la empresa, con el fin de corregir o
mitigar los riesgos que se presenten en un entorno voliil. La alta gerencia y.
los mandos medios no estin focalizados en realizar el mejor prondstico,

tampoco en predecir con certeza lo que pasars en el futuro. En este caso la
planificacién estratégi
cada uno de ellos planes de contingencia, en caso que se presente el riesgo

a plantea andlisis de sensibilidad con escenarios y en

establecido en los planes de accion. En esta ctapa no e tienen horizontes de
tiempo establecidos, el horizonte depende de las necesidades de I compaia
y de losscakeholders durante la implantacién de la estrategia
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