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INTRODUCCION:

E) presente estudio estd orientade a determinar la convenien-
cia de la implementacién de sistemas de planificacién estratégica
en empresas piblicas, asT como a establecer y desarrollar los as-

pectos clave para dicha Implementacién.

El estudio se compone de tres grandes apartados, el primero,
contenido en los Capitulos | y 2, describe en forma genérica el
proceso de planificacion de empresas a través de la sintesis de
los conceptos y metodologfas mds utillzados en la elaboracidn de
diagnést icos econdmicos, formulacién de planes y otros principios

de planificacidén empresarial.

La segunda parte, abarca los Capftulos 3 y 4 en los cudles
se pretende caracterizar los objetivos y el funcionamiento de la

empresa plblica.

~Dentro de los Capltulos 3 y 4 se resumen los conceptos refe-
rentes a las funciones que debe cumplir la empresa piiblica para
alcanzar objetivos predeterminados por un programa de desarro!llo

econdmico,

Es convenlente aclarar que tanto en la primera parte como en
la segunda el énfasis de los capltulos estd orientado a la discu-
sién tedrica de los elementos bdsicos necesarlos para la compren-
sidn tanto de la planificacidén empresarial como del funcionamiento
de la empresa pdblica.

La tercera parte el estudio conjuga los elementos mds impor-
tantes {dentificados en la primera y segunda parte con el fin de
establecer la viabilidad y los pasos que deben ser utilizados en
la Implementacién de modelos de planificacién estratégica en em-
presas piblicas.



El objetivo es el de patentizar la conveniencia de modificar
los modelos de planificacién utilizados por algunas empresas pl-
blicas, aportando a su vez, algunas conslderaciones para la imple-

mentacion de modelos de planiflcacién acordes con las necesidades

actuales de las empresas.
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LA PLANIFICACION DE EMPRESAS



INTRODUCCION: -

Uno de los rasgos caracterlsticos del desarrollo econdmico ac-
tual es la creciente participacién del Estado en el damblto indus-
trial.

Esta participaclién se ha hecho patente en dos rutas, observén-
dose paralelismo entre ellas. La primera consiste en proveer a la
economfa de servicios bdsicos para su funclonamiento, lo que se ha
denominado infraestructura, en contraste la segunda ruta se refleja
en una incorporacién creciente a la estructura productiva, que el
Estado ha realizado a través de las empresas piblicas.

La complejidad del proceso de desarrollo econémico actual,
conjuntamente con sus constantes variaclones obligan al Estado a
adoptar modelos de planificacién flexibles, y acordes con un entor-
no econémico cambjante y complejo. Comenzaremos por definir e!
concepto de "planificaclén', ta planificacién es "... la formacién
orgdnica de un conjunto de decisiones, integradas y compptlbles
entre si, que normaran la actividad de una empresa o de un gobierno"
‘e I{, complementariamente la programacién de upa actividad econd-
mica implica el establecimiento de metas, asT como la Instrumenta-
cién e implementacion de mecanismos que coadyuven a la asignacidn
Gptima de recursos econdmicos escasos con el fin de alcanzar un
objetivo predeterminado.

La programacién es una fase muy importante del proceso de plani-
ficacidon, ya que establece los criterios bisicos para la elaboracion
de planes.

1) Martner Gonzélo "‘Presupuesto por Programas' ILPES-CEPAL 1981, pp 89,



Las bases de todo proceso de planificacién son:

a) Raclonalidad

b) Previsién :
c) Universalldad

d) Unidad

e} Continuldad

f) Inherencia.

La primera caracterlstica se interpreta como la eleccién por
la cual se hace un uso dptimo de los recursos utllizados en el
proceso de planificacidn, eleccién tomada principalmente de una
gama de alternativas dentro de las cuales se ldentifican diferen-
tes combinaciones de recursos, las cuales proveerin diferentes

niveles de bienestar para una determinada sociedad.

El segundo punto hace referencia a la caracteristica mas im-
portante en la actualidad, dicha caracteristica se ha dado en 1la~
mar ''‘prognosis' ... 2) estrictamente podemos calificarla como
proceso por medio del cual se pueden preveer los acontecimientos
futuros de! entorno econdmico general, y también las repercusio-
nes que dichos acontecimientos origlnaran.

La universalidad de! proceso de planificacién es el princi-
plo que estipula, que todo proceso o esfuerzo de planeacidn debe
comprender o conjugar las diferentes fases de los procesos econd-
micos, sociales y administrativos.

La unidad resume, como propliedad de la planificacién, la
integracién y la compatibilidad que debe existir entre los dife~
rentes planes, ya sean, sectoriales o bien regionales, de acuerdo
con metas y objetivos prefijados en forma general dentro de lo
que llamaremos plan global.

2) Proceso por medio del cual se preveen las condiciones fu-
turas de la economla tomando en cuenta los cambios que se
puedan dar en un determinado perfodo de tlempo,



La quinta propledad, continuidad, se explica como el praceso
por medio del cual se elimina la temporalidad de metas dentro de
un modelo de planificacién ... 3) &sto es, que dentro de un proce-
so de planificaclén se deben superar aquéllos obstdculos que pue=
den cancelar o postergar el cumplimiento de alguna meta o de un
objetlivo,

La Gltima propledad (inherencia), refiere el proceso de pla-
nificacidn como un elemento indispensable para el funcionamiento

de cualquier estructura econémica.

Conjuntando todos los principlos antes expuestos, podemos con=
clulr que la fisonomla del proceso de planificacién ...U}, es el
medio por el cual! se analiza el alcance y las caracterfsticas de
modelos de planificacidén alternativos; el andlisis de la fisonomla
de] proceso de planificacién nos permite seleccionar, aquel modelo
que responda a nuestras necesldades, de acuerdo a los objetlvds que
se consideren como la funcién bisica de! proceso de planificacién.

Para entender mejor el proceso de planificacién, lo dividire-
mos en varias etapas:

ETAPAS ACTIVIDADES

Diagndstico Econdémico

identificacién de Imdgenes - Objetivos

Formualcién del Plan

Revisién y Aprobacidn

Instrumentacidn
=Ejecucién

Control
Evaluacién

W @~ Oy U W N e
. »

Retroal imentacién

3) Debemos entender por temporalidad el cumplimiento de metas u
. objetivos por factores externos a la administracién que pro-
mueve ¢! proceso de planificacién,

4) Se entenderd por flsonomfa del proceso de planificacién, la es-
tructura y el conjunto de caracter{sticas que identifiquen algun
modelo o proceso de planificacién.



E) diagnéstico econdmico comprende tres procesos interdepen-
dientes; primeramente se recopila y resume informacién de macro-
ambientes y microambientes.., 5), posteriormente se analiza dicha
informacidn con cardcter selectivo con la finalldad de eliminar
informacién redundante y confusa, por {ltimo, se elabora un anili-
sis de sensibilidad en donde se identifican las varlables que in-
fluyen significativamente sobre el comportamiento de la empresa
sujeta a estudio y se determina que tan vulnerable es la misma a
los cambios de los macroambientes y microambientes.

La Identificacién de las imdgenes-objetivo es la seleccidn de
la ruta que se requiere para alcanzar una meta, el apego a dicha
ruta implica el cumplimiento de varlos objetivos, que pueden fi-
jarse en el corto, medlano y largo plazo, de acuerdo con los cri-
terios de planeacidn que se utilicen. En una acepcién muy amplia
la formulaclién del plan es la conjugacién del resultado obtenido
por el diagnstico econémico y la identificacién de las imdgenes-
objetivo, dentro de la formulacidn del plan, se especifican los
lineamientos que normardn la Instrumentacién, ejecucién y control

de! mismo.

La revisidn y aprobacidn de un plan es la discusidn del mismo
por parte de los sectores econdmicos Involucrados, que conjunta-
mente con la factibilidad del plan, entendida ésta, como la con-
gruencia que exista entre el plan y las metas primarias de la
economfa en general condicionardn su aprobacién.

Instrumentar un plan es la seleccién y la determinacidn del
funcionamiento de los mecanismos que utilizardn el plan para lle-
var a cabo sus objetivos y asl alcanzar sus metas; la puesta en
marcha del plan, la comprobacion de la correcta consecucion de
las actividades de los ejecutantes del plan y la comparacidn de
tas metas presupuestadas contra los logros alcanzados a un tiempo .
determinado conjugan las fases de ejecucién, contro) y evaluacidn

de un plan,

5) Se entenderd por macroambientes, la situacién de la economfa
en general, el ambiente social, e) ambiente politico y la evo-
lucién de la tecnologia; el microambiente es la situacién ope-
racional y el entorno competitivo en donde se encuentre una
empresa.



La retroalimentacién es la correccién del plan en funcién a
la identiflcaclén de cambios que puedan afectar al proceso de pla-

nificacidn.

En la elaboracién de planes, la fijaclén del perfodo de tlempo
dentro del cual se llevarin a cabo, tiene especial importancia,
sobre todo en aquellas actividades que necesitan prerequisitos es-
peciales y por lo tanto, diffciles de implementar (produccidn de
acero, maquinaria y equipo industrial, etc.), o bien, actividades
cuya importancia Intrinseca las hace prioritarias y su ejecucidn
debe procurarse en el corto plazo, podemos enmarcar que el proceso
de planificacién observa la ejecucidn de sus objetivos en tres ran-

gos de tlempo:

1.- Planes a corto plazo
2.- Planes a mediano plazo
3.- Planes a largo plazo

La determinacién del tiempo que cada plazo debe abarcar es muy
variable y depende de la industria y/o empresa que se estd planifi-
cando.

Resumiendo podemos decir, que la planificacidén es un proceso por
medio del cual se espera lograr la utilizaclon dptima de los recursos
que se pienses administrar, con la finalidad de alcanzar niveles su-
periores de bienestar.



CAPITULO 1. Princlpios Bdsicos de la Planificacién de Empresas.

1.1 El Diagnéstico Econdmico:

La funcién de los modelos de planificacién dentro del ambito
empresarial, es el de procurar la mayor utllidad y/o rentabllidad

de la empresa, observando una utilizacidn éptima de los recursos.

Uno de los problemas a los que hay que enfrentarse al planear
una empresa, son los camblos en el entorno econdmico, los cuales
pueden provocar un fuerte Impacto en la estructura de la empresa;
las caracterfsticas del desarrollo del entorno econémico en la
década de los 80's seridn:

t.- Complejidad Inimaginable del macroambiente y el microam-

biente.

2.- Limitacidn de recursos, sobre todo financieros.

3.- Presiones soclales.

4.~ capacidad de produccién alta y acelerada tasa de oboso-

lencia.

5.- Efectos imprevistos sobre los ciclos de vida de los pro-

ductos.

6.~ Problemas para lograr satisfacer la demanda.

7.- Una tasa de camblo tecnoldgico muy alta.

Las caracterfsticas anteriormente sefaladas, nos obllgan a
pensar en un entorno muy camblante, por lo cual es de esperarse
que el desarrollo econémico tome 2 modalidades:

a) Discontinuidad en el crecimiento y

b) Direccién y ritmo impredecibles.

Estas modalidades afectan princlpalmente‘a las sigulentes
variables que se utilizan como parémetros en la evaluacin de mo-
delos de planificacién empresarial:

1) Crecimiento y rentabilidad de las operaciones de la empresa.

1) ‘implementacidn de una estrategia competitiva exitosa.
1i1) Seleccién de tecnologfas apropiadas
iv) Prediccién del clima soclopolftico y etonémico.



Los cambios originados por las modalidades del desarrollo
econdmico se pueden enmarcar y caracterizar por medio de una gufa
que divida los cambios en: cambios tecnoldgicos, sociopoliticos y
econdmicos; dicha gula se puede estructurar de la siguiente manera:

a) Cambios tecnoidglcos en:

i) Principios y sistemas de administracién.
i) Medios de transporte y comunicacién.
111) Procesos de manufactura
iv) Energfa y utilizacién de recursos naturales

b) Cambios soclopollticos como:
i) Crecimiento de 1a poblacién
ti) Disponibilidad de 1a mano de obra
1i1) PolTtica gubernamental
iv) Tendencia del desarrollo Internacional

c) Cambios econdmicos en:
1) Producto Interno bruto
11} Total del ingreso de la poblacidn
tii} pistribucién del ingreso ’
iv) Inflacién
v) Tasas de interés
vi) Paridad cambiaria

Los cambios esperados en las variables antes listadas esbozan
escenarios macroeconémicos, los cuales son el punto de partida de
todo proceso de planificacion.

A) estudio del comportamiento de las variables econémicos que
afectan la operacidn de la empresa, se le denomina diagnéstico eco-

némico externo ... 6).

La evaluacién de escenarios macroecondmicos se fundamenta en
la asignacién de probabilidades de ocurrencia sobre el comporta-
miento puntual de variables econdmicas, &sto es, que se planifica
en base a un escenario, el mis probable, y a escenarlos econdmicos
contingentes.

6) Se denomina diagnéstico econémico externo & toda evaluacién del
comportamiento de variables econdmicas exSgenas a la empresa y
sobre las cuales no se -lene control.



Dentro del diagnéstico econdmico se caracterizan el macroam-
biente (diagndstico externo), el cual intenta describir y predecir
los cambios de la economia y/o del sector industrial en donde se
localizan las actlvidades de la empresa; asl como el microambiente
o diagnéstico Interno, este Gltimo estudio estd dirigido a evaluar
aspectos como la posicidn competitiva de la empresa, su estructura
financiera, su funcién econémica y social... 7).

Uno de los puntos mas Importantes para poder realizar un diag-
néstico econdmico es la recopilacidn de informacién, dicha actividad
deberd ser contfnua con la finalidad de mantener actualizadas las
est imaciones que del entorno se realicen.

Existen varias fuentes de informacién, de las cuales enuncia-
remos las mids importantes:

1) Boletines Informativos emitidos por agencias de Investiga-

cién econémica o instituciones gubernamentales.
2) Periédicos y revistas.
3) Bancos de Datos.
L) Informacién interna de la empresa.

5) Otras fuentes.

Uno de los postulados'mis convenientes considerados en la ela-
boracién de diagnésticos Internos es el propuesto por G. Steiner:
vel diagndstico econdmico interno debe considerar como premisa bdsi-
ca que el comportamiento y desarrollo de la empresa estdn correta-
cionados “entre si y con cambios en e“ ambiente econémico general...8).

La propuesta bdsica de Steiner referente a la correlacidn entre
e] comportamiento y el desarrollo de la empresa la podemos expresar
cons iderando primero que los factores que configuran las dreas de
toda actividad econémica (financiamiento, produccién y comercializa-

cién) se encuentran asociados, para ejemplificar podemos listar los

7) Diagnéstico econdmico o andlisis .de ambiente ''Corporate Planning'
J. Ansoff, 1975, P. Press.

8) "'Strategic Planning. G. Steiner, 1969, Ed. McGraw Hill.



factores mas importantes:

Financiamliento

- Fuentes de
Recursos
financieros

~ Costo del
Financiamiento

-~ Determinacidn de
1a Estructura
de Capltal

- Grado de
Apalancamiento

- Polfticas de
Créditos
- Polftica de Inver-

siones

.= Declisiones de
Inversién

FACTORES

Praoduccién

Uso de Tecno-
logfa
Aproplada

Determinacidn
de Requeri-~
mientos de
Servicios

Fuentes de
Materias Primas

Rendimientos
Establecidos

Programa de
Adquisicion de
Activos Fijos

Grado de Estable-

cimiento

Costo de Manu-

factura

Variaciones en
Precios de
Materias Primas

Comerciallzacién

- Canales de
Distribucidn

- Diversionamiento
de) Mercado

- Estimaciones de
Demanda Futura

- Apertura de
Nuevos Mercados

- Determinacidn del
Precio del Pro-
ducto y/o Servicio
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Suponiendo que exista una relacién lineal entre las varlables

que conforman los factores, obtendrfamos primero que:

- Factores financleros: F = (FI’ Fo vonne FJ)
- Factores Productivos: P = (P, Py cenes Pk)
- Factores Comerciales C= (C', Cpoovnnn CL)

y, asumiendo que la rentabiiidad (R) de toda actividad econdmica es

la variable mas importante, tendrflamos:

R=f (F,P,C)

la expresion de tal asociacién en forma de un modelo lineal serfa:

R, = af, + B8P, + YC, ...0n (1) ...9)

t
entonces: i k ) "
R, =& a,F +EB,P + £y, ¢ I ]

t it 120 it 120 bt

=0
basados en que el desarrollo de la actividad de una empresa Implica
el andlisis de las variables a través del tlempo y su estimacidn a

futuro, podramos inferir que:

A

i Y5, teh

K« |
YEB P T EY

o>

reth = £ a i t+h. .. (3)

en donde (t+h) significa el perfodo de tiempo de la estimacién.

Los resultados obtenidos de la aplicacion de un modelo lineal
de regresi6n a una empresa en particular definirdn:
t- Aquellos factores internos que tengan una influencia
significativa en la operacién de la empresa.
2- Ya relativa facilidad y/o imposibilidad de proyectar la
rentabilidad de la operacién a diferentes estimaciones
de los factores.
Este ejercicio ejemplifica el procedimiento a seguir en la
elaboracidn de un diagndstica interno,

9) Considerando que él no es un modelo de regresidn sobre la varia
ble tiempo y que ésta queda inclufda en la exposicién constante

en (3).




13

El diagndstico externo, o diagnéstico del macroambiente tiene
como objetivo la descripcidn de las variables exdgenas a la empresa
que ejercen una Influencia significativa en el comportamiento de la

misma.

Dentro del diagndstico externo se contempla el andlisis y moni-
toreo del comportamiento de diferentes variables macro-econdmicas,
como por ejemplo: la tasa de crecimlento de la economfa, cambios en
el ingreso y cantidad de la poblacidn, regulaciones gubernamentales
como disposiciones comerciales y camblos en la politica fiscal y

financlera.

La forma de evaluar el macroambiente ha tenido particular impor-
tancia en la dltima década a! proliferar 'a elaboracidn de escenarios
"macroecondmicos basados en diferentes supuestos.

Siendo la elaboracidn de escenarios macroecondémicos una tarea
compleja y que por si misma se encuentra al borde de las funclones
de la planificacién estratégica algunos autores recomiendan que en
los diagndsticos extremos se incluyen las estimaciones de institu-

ciones especializadas.

La tarea posterior a la obtencidn de los escenarios macroecond-
micos es la de asociar el comportamiento de las variables exdgenas con
- las variables enddgenas de la empresa en forma independiente.

Esto es, si consideramos una empresa cuya carga financiera sig-
nifique el 50.03 de sus ventas netas y su utilidad antes de Iimpues-
tos sea de 25% podemos inferir que su estructura financiera la hace
muy vulnerable a cambiar en la tasa de interés, dicha debilidad la
podemos expresar de la siguiente forma:

Re = (¥n = (Vo (.25) + vy (50))

en donde:
Ry = Rentabllidad (Utilidad antes de impuestos)
Vn = Ventas netas



Vn (.25} = Costo de gastos de manufactura = (M
Vn (.50) = Intereses = |

SI consideramos a V¥n (.25) con una constante, tendremos:

Re=(Vn~- (CH+1))

la influencia que un aumento en la tasa de interés pudieran tener

en R, se expresar(a:

e = (Vn - (PL(CH) (Men) + Py (2) (4g))

Siendo Px y Py las probabilidades de ocurrencia de aumentos en
costos de manufactura e intereses respectivamente y Wem y Wz la pon-
deracién de cada varlable que en una escala cuarti! serfa Wep = 1y Wz =2

E} ejemplo anterior relaciona los cambios esperados en una variable

macroecondmica con alteraciones en la rentabilidad de una empresa.

Sin tratar de ser un andlisis completo, el ''estudlo de 13 capa-
cidad competitiva" ... 10) de una empresa es la metodologla mis uti-
lizada en el dlagndstico enfermo, dicho estudio complementa la rela-
cidn establecida entre el comportamiento de 1a empresa y la economla
en general afiadiendo la visién comparativa de la empresa con sus com-
petidores mediante el andlisis de los siguientes tdpicos:

1. Estructura administrativa y operacional

2, Grado de avance técnico con que opera la planta

3. Recursos financieros

4, Recursos humanos y tedricos

5. Posicién dentro del mercado

6. Naturaleza de la competencia comercial

7. Perfil econdmico de 1a rama o subrama.

Del punto 1 al 6 es una revisidn de la posicidn de una empresa
con respecto a sus competidores, toda comparacién debe hacerse conser-
vando algun parémetro, los més utilizados son:

10) Ansoff Igor "'Strategic Planning', Feb. 1982, Corporate Strategy.
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a) Comparaciones por volumen de ventas
b) Comparaciones por tecnologfa utilizada
c) Comparaciones por cualidades de los productos.

En el dltim punto del estudio de capacidad de competencia de
una empresa se analizan las caracterfstlcas de la rama o subrama de
actividad econdmica en donde se centran sus operaciones. Por medio
de la caracterizacidn de la estructura de los ambientes en los cua-
les opera una empresa, el diagndstico econdmico descubre aquellos
factores que se identificaridn como, debilidades y fortalezas, que
patentiza la empresa en su estructura y por otro lado riesgos y opor-
tunidades que tendrd que enfrentar.

De la identificacion de los factores que mas afectan el com-
portamiento de la empresa, se desprenderdn los criterios que norma-
rén las bases para la elaboracién de un plan estratégico, cuya fina-
lidad sea la administracidn éptima de la misma.

Con la finalidad de poder agrupar algunos de los factores que
intervienen en el diagndstico externo, se ha sintetizado una matriz

de an3lisis del entorno, (ver cuadro 1).



FACTORES TECNOLOGICOS

1.~ Camblos
{tipo y grado)
2.~ Nuevas apllicacliones

(tecnologfa existente
vs nueva?

3.~ Falta de tecnologfa

4.~ Obsolescencia tecno-
16gica

CUADRO NO. 1. FACTORES ESTRATEGICOS DE UN DIAGNOSTICO

EMPRESARIAL EXTERNO.

FACTORES SOCIOLOGICOS

1.- Valores y prioridades
- Medlo. ambiente
- Estilo de vida
~ Responsabilidad soclal
2,- Necesldades y Expectativas
{8tenes y Serviclos)

3.- Grupos de Influencia
Polftica :
(Temas que preocupan y
status de la persona
representativa)

4,- camblos Demogréficos
- Migraciones poblacionales

- Composicidn de la fucrzy,
de trabajo. .

FACTORES GUBERNAMENTALES

. Legislacién

Disposiciones Legales de
Impacto fnmedliato

Leglslacién en prepara-
clén,

Relacién con grupos de
Influencla polTtica

Implementacién y Jurisdlc-
ciones

Conflictos de Jurisdiccién
Practicas

Impuestos

Tipos de tasas
Requerimientos de pago
{ncentivos especiales

A 1a produccién

A la exportacién e impor-
tacién.

FACTORES ECONOM!COS

1.- Inflacién
2.- Devaluacién
3.- Polftica Fiscal
- Qastos
- Crédltos

- Variaclones de
impuestos

b.- PolTtica monetaria
5.- Balanza de pagos
6.- Controles

- Preclios

- Salarios

7.~ Disponibilidad y
precios Iinterna=-
cionales. de mate~
rias primas y
capital,

91
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El cuadro No. 1 cumple la funcidn de una lista de los aspectos
que debemos tener presentes en la elaboracidn de un diagnéstico ex-

terno.
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1.2 La Planificacién Estratéglica:

La planificacidn estratégica la podemos definir como el conjun-
to de actividades coordinadas por una metodologla preestablecida,
las cuales comprenden la identificacién y el andlisis de los facto-
res externos e internos que afectan significativamente a una em-

presa, institucidn y/o pais.

Dentro del estudio de la planificacién estratégica, nos referi-
remos a los esquemas y factores que conforman los modelos conceptua-

les de planificacidn estratégica.

Los planes estratégicos se dividen en:
a) Planes operativos y
b) Planes de innovacién

Los primeros se centran en el funcionamiento de la empresa y
tienen la particularidad de concentrar objetivos y polfiticas dirigi-
dos a la optimizacién de la actividad fundamental de la empresa; los
planes de Innovacién ofrecen basicamente propuestas de inversidén cuya
finalidad es el encontrar medios para incrementar en forma potencial
la rentabilidad presente.

Todo ejercicio de planificacion estratégica se basa en el "ana-
lisis estratégico bdsico..." 11} el cual identifica, analiza y esta-
blece jerarqufas a los factores estratégicos, dividiendo primero la
actividad de‘la empresa en §reas de negocio, de dichos andlisis se
desprenden los objetivos, los cuales son sometidos a un andlisis de
costo-beneficio, con la finalidad de hacer comparaciones y evaluar
las alternativas que el andlisis estratégico ofrezca, dichas alter-
nativas darén énfasis al plan estratégico.

La importancia del andlisis estratégico bisico estaba en la
identificacion de factores estratégicos ... 12), con la finalidad
de elegir una estrategia acorde con la estructura, recursos y fina-
lidad de la empresa.

11) Ansoff lgor "'Strateglic Planning', Feb, 1982, Corporate Strategy.

12) Los factores estratéglcos son aquéllos, en donde el desarrolio de
las actividades de la empresa se torna mis sensible a cambios de}
entorno Steiner, G. '"Top Management Planning'',
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Una forma de identificar los factores que afectan significati-
vamente la operacidn de una empresa, es utflizar como base dos re-
portes financieros ampliamente conocldos, el estado de resultados

y el balance general.

Partiremos de que el estado de pérdidas y ganancias, asi como
el batance general resumen en forma condensada la operacién de una
empresa, la primera parte del andlisls se centra en la composicién
de cada factor estratégico, siendo en el estado de resultados la
utitidad neta (Un) y en el balance el total del pasivo y capital
(Re) .

El andlisis de] estado de resultados se podria expresar de la
siguiente forma:
Vp/vp = d/yy + Unjyg + Cy/yp + GO/yg 4 !/Vp + U/uB

Ejemplificando la composiclén porcentual del mismo reporte fi-
nanclero y en donde se especifica la importancia que cada factor

tiene sobre la generacidn de una determinada utilidad.

Sea en la ecuacidn VB' las ventas brutas, d, descuento sobre
ventas, Cy, costos de lo vendido, Gy Gastos de operacién, I, im-
puestos e intereses y U, utilidad neta.

Con referencia al balance general denominares a 10s recursos
financieros totales con que cuenta una operacién Rg, sin dejar de
lado @ recursos propios generados por la empresa como son bancos

y las inversiones en valores.
€l andlisis de composicion del balance serfa:
Rt/kt = CP/Rt + Pcp/Rt + PLP/Rt + CC/Rt
en donde Cp, es cuentas por pagar, Pcp pasivo a corto plazo, Pip

pasivos a largo plazo y C; capital contable; este andlisis ejempli-
fica las fuentes de recursos financieros que utliliza la empresa para
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su funcionamiento y la contribucién de cada una a los recursos toe-

tales.

Esta aproximacién primaria de un anilisis estratégico bisico
jdentifica los factores y/o variables estratégicas que influyen

significativamente en la operacién de la empresa.

El andlisis estratégico b3sico ofrece 1os pardmetros sobre los
cuales los presupuestos y programas son elaborados, en donde el én-

fasis estratégico se podria dar en:

1- Cambios en la participacién del mercado
2- Desarrollo de nuevos productos
3~ Desarrollo de nuevos mercados
L- Eleccidn de fuentes de financiamiento
5- Programas de inversién descriminantes
6- implementacién de cambios en recursos humanos
7- Cambio en canales de informacidn
8- Cambio en sistemas operativos
‘ 9- Cambios tecnoldgicos
10~ Cambios en la estructura de la empresa

Tedo plan estratégico dentro de la fase de formulacién contiene
las siguiente; actividades:

1- Determinacién de objetivos

2- Planeacién de la estrategia

3- Establecimiento de metas

L- Desarrollo operacional de la empresa

5- Establecimiento de politicas

6- Planeacidn de la estructura organizativa

7- Planeacién de los recursos humanos

8- Establecimiento de procedimientos

9- Elaborar facilidades de procesos

10- Obtencién de capital

11- DeterminaciGn de las normas de funcionamiento
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12- Establecer los programas de direccidn empresarial

13- Proveer sistemas efectivos de informacién,

Siendo todos procesos de apoyo al desarrollo de un sistema de

planificacidn estratégica.

Como hemos visto, la definlcién de la Planificacién Estratégica

la podemos analizar desde tres puntos de vista:

A) Como la proyeccidn futura de las decislones actuales
B) Como un proceso de planeacién
C) Como una forma de direccién empresarial.

Considerando a la planificacién estratégica como un proceso de
planeacidn, estd fundamenta estructuralmente la tarea de determinar,
analizar y evaluar las caracteristicas actuales y futuras de una em-
presa, formulando procesos e implementado tareas para encauzar o
gular el proceso de crecimiento de la misma; con la previsién de las
condiciones futuras, tanto internas como externas, que influyan en

la operacidn de la empresa.

Dentro de la tarea de planificacidn, hay cinco fases o partes
del proceso comunes en diferentes modelos de planificacidn; estas

fases son:

1- Elaborar las premisas para la planificacién

2- Formulacién de los planes

3- Implementacién y revisidn de planes

4- Flujos de informacién, desviaciones y reglas de evaluacién

5- Definir en el modelo de planificacion los pasos operativos
8 corto y mediano plazo.

“Las fases que conforman los modelos conceptuales para la elabo-
racién de planes estratégicos, son los siguientes:
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A.- Canales de Informacién {localizacidn)

B.- Dlagndstico econdmico

C.~ Definicldn de estrategias, politicas, metas y objetivos
D.- Implementacién de los mismos

E.- Evaluacién y revisién de los mismos planes

F.- ldentificacién de alternatlvas

G.- ldentificacidn de objetivos estratégicos,

La importancia de la planificacidn estratégica en el proceso

de direcci6n empresarial estriba en que:

1.~ Es Indispensable para la limitacidn de responsabilidades en
la direccién empresarial
2,= Puede simular las condiciones futuras del! entorno para la
eleccién de las alternativas de desarrollo
.- identifica los puntos estratégicos de la empresa
4,- Optimiza todos los procesos
.= Simula los patrones de desarrollo de la empresa
6.- Determina las herramientas para el proceso
.= Cuantifica y evalGa las operaciones de la empresa
8.- Establece prioridades
.- Establece canales de comunicacidn
10.- La Planeacion Estratégica alterna con diferentes tipos de

direccién gerencial.

Dentro de la planificacién estratégica, el an#lisis mds utiliza-
do es el de apertura, en el cual se analizan los planes de crecimiento
de und empresa conjuntamente con sus potencialidades reales, tomando
en consideracidn cuatro éreas estratégicas bisicas:

1.- Los puntos fuertes de una empresa

2.~ Los puntos débiles

3.~ Las oportunidades que puede ofrecer el entorno y
4.~ Los riesgos del mismo.



23

Regresando a la formula que ejemplifica el andlisis estraté~
gico bdsico del balance general podrian simular la posicién finan-
clera de dos empresas: la empresa A con un indice de apalancamiento
{(Pcp+ PLP)/R; de .50 y la empresa B con un Tndice de .80; en el ani-
lisis de el estado de resultados la empresa A configura la siguiente

composicién: ... 13).

Va/yg (1) = 10+ 90 +.60 +.30 +.10

y la empresa B:
Vgyg (1) =5+ .95 + .40 + .20 +.kO

de esta ejemplificacion podemos concluir:
Empresa A)
1. Puntos fuertes: Bajo apalancamiento con alta capacidad
de endeudamiento y baja carga financiera,

2, Puntos débiles: Alto costo de ventas, y baja capacidad
se incrementa el margen de utilidad.

3. Oportunidades: Posibilidad de crecimiento vfa ampliar
la produccién (volumen) con recursos
externos.
L. Riesgos: Incrementos en materias primas y materiales
Empresa B)
1. Puntos fuertes: Bajo costo de ventas y de operacién con
la capacidad de incrementar su utilidad.

2. Puntos débiles: Empresa muy endeudada con alta carga fi-
nanciera y cuya (nica capacidad de creci-
miento es con recursos proplos.

3. Oportunidades: Aumento de volumen de produccién con ca-
pital propio.

4. Riesgos: Aumento en las tasas de interés.

El ejercicio interno ejemplifica en forma muy simplicada las bases
de un and)isis de apertura, de dicho estudio sé desprenden las estrate-
glas que normardn la operacién de cada una de las dreas de la empresa.

13) E) supuesto bdsico es que ambas empresas producen el mismo bien o
satisfactor con precio controlado y con una tecnologfa equivalente.

P
R
ki
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Lo importante es que la planificacion estratégica ofrece una
gran flexibllidad de Implantacidn de nuevos planes y procedimientos
y la sustitucidn de los mismos dentro del esquema general de admi-

nistracién empresartal.

Probablemente lo mis importante en la conformacién de una or-
ganizacién adecuada, son los factores que influyen en el disefio de
sistemas de administracién, dichos factores se pueden dividir en

corporativos y operativos segin el nivel de abstraccién.

1.~ Factores Corporativos:
a. Organizacién

- Compromisos y responsabilidades gerenciales

b. Estilo de direccidn
- Polfticas heredadas en Ta empresa
- Direccidn centralizada

- Planeacién inexperta

¢. Complejidad del entorno empresarial
- Entorno estable
- Poca competividad
- Muchos mercados

d. Complejidad en el proceso de produccién
- Tiempos de produccién muy grandes
~ Uso Intensivo de capi tal
- Uso intensivo de mano de obra
- Integracién de procesos de manufactura
- Alta tecnificacidn
- La reaccién del mercado es lenta

e. Naturaleza de los problemas
- Enmarcar la complejidad de los problemas
con soluciones a largo plazo
- Problemas especlales
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f. Propésitos para el sistema de planeacién

- Coordinacidn de las actividades divisionales

2.- Factores Operativos:
a. Organizacién

- Pequefias economfas de una sola planta

b. Estilo de direccidn
- Descentralizacion participativa en la toma de
decisiones
- Operacliones al dfa
~ Planeacidn intuitiva
- Experiencia en la planeacidn

- Inexperiencia en la planeacién

c. Complejidad de! entorno empresarial
- Entorno inestable
= Muchos mercados y clientes
- Un solo mercado y cliente

d. Complejidad en e} proceso de produccién
~ Tiempo de produccidn muy corto
- Procesos de manufactura muy simples
- Baja tecnjficacion
- La reaccién del mercado a nuevos productos
es corta o rapida

e. Naturaleza de los problemas
- Encaram/ento de los problemas a corto plazo

f. Propdsito para e! sistema de planeacidn
- Informacién al Staff Directivo

Existen diferentes tipos alternativos de planeacién, entre ellos

resaltan:

1. La planeacién intuitiva
2. La planeacién estratégica formal
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3. La planeacidn al dfa
k. La planeacién empresarial oportunista

5. La planeacidn de acercamientos adaptat]vos

Debemos sedalar que se dan diferentes conceptualizaciones sobre
la coleccidn de la base estadistica, en donde también se i{mplementan
sistemas de valores y evaluaclién para los cuadros directivos.

Haciendo un andlisis sobre modelos de direccidn empresarial,
en los cuales el andlisis de las cifras y la elaboracién de estudios

es muy Importante, podemos listar Jos estudios mas utilizados:

1.- Andlisis de ventas

2.- Desglose de la utilidad de operacidn
3.~ Andlisis de la Depreciacién

4.- Estudio de flujo de efectivo descantado
5.- Determinacidn de Gastos por Capital '
6.- Plan de inversiones

7.- Estudio de retorno de la inversién

8.- Estudio de participacién de mercado

Con referencia a la informacién bdsica necesaria para la ela-
boracién de dichos andlisis debe tomarse en cuenta:

A. Andlisis de clientes y mercados

B. Estructura de recursos de la empresa

C. Andlisis corporativo con los competidores
D. Evaluacién del entorno empresarial y

E. Otras dreas de interés.

Con respecto al andlisis a futuro, éste es una mera extrapola-
cion de los estudios anteriores,

Los elementos primordiales de los anilisis antes citados son los
factores estratégicos, agrupados en las cuatro sreas bdsicas, que son:
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Debilidades, fortalezas, oportunidades y riesgos.

Dentro del area de desarrollo bdsico de proyectos y objetivos

de una empresa, s6lo se observan dos tdpicos importantes, que son:

A) La determinacidn jerdrquica de proyectos y objetivos
B) La determinacién de las reas de operacién de las pro-

yectos y objetivos de la empresa.

Para evaluar el desarrollo de los objetivos, es recomendable

utilizar los siguientes criterios:

~ Que el objetivo sea mesurable en el tiempo
- Localizado en un area especifica
- Probable/posible (que sea reallista)

]

Flexible {determinacién de un rango de conflianza)
- Conmesurable

- Accesible

- Que genere compromisos y responsabilidades

- Participativo

Establecimiento operativo del mismo

Otro aspecto importante son los tdpicos que determinan los métodos
a emplearse, para la elaboracién de los objetivos de una empresa:

Basarse el desarrollo pasado de la empresa y de su entorno

2, Evaluacién de los agentes circunstanciales
3. Area de actividad en la industria de la empresa, asl como su
participacion en el mercado
. Localizacién de recursos
. Canales de negociacidn

4
5
6. Intervenciones y estrategias
7. Elaboracidn de estrategias
8

. Herramientas anallticas
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Dentro de la programacién funcional a mediano plazo se contempla
la estructuracién de varlos planes funcionales bisicos, que determi-

nan el cardcter del programa a mediano plazo, éstos son:

- Planes de mercadeo

- Planes de desarrollo e Investigacion
- Planes de manufactura

- Planes de financiamiento

- Planes de utilizacién de personal

- Otros

Estos planes definen las (imdgenes-objetivo) a mediano plazo

de una empresa.

La transportacidn del plan estratégico a las decisiones corrien~
tes se 1leva a cabo por medio de los presupuestos de la empresa, o
lo que 1lamaremos presupuestos operacionales; los elementos para su

transportacion son:

1. Sistemas de prondstico econdmico

2, Apalancamiento e interrelacidn

3. Flexibilidad de los presupuestos

k. Planes para proyectos y su evaluacién

5. Determinacidn de la direcclidon estratégica

Dentro de! proceso de la planeacion empresarial, se debe elabo-
rar planes de contingencia, con la finalidad de explorar alternativas
futuras para el desarrollo de la empresa, con los planes de contingen-
cia se pretende dar elementos para la toma de decisiones y la correccién
de las estrategias principales o secundarias, con la finalidad de tam-
bién determinar alternativas presupuestales.

El control de los planes se |leva a cabo con la consecucion de
dos pasos:

- Evaluacidn

- Correccién (Si el objetivo no ha sido alcanzado).
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Esto implica tres pasos primarios que son:

- Establecimiento de metas
- Enfrentamlento de los datos del estudio contra las metas

Dentro de los tipos de control de planes tenemos:

! Estandarizacidn de actividades

2 Conservacién de activos

3 Estandarizar la calidad
"4 pelimitacién de responsabilidades directivas

Para resumir la configuracion de un plan estratégico utiliza-
remos el esquema funcional de J. Argenti, en el cual se ejemplifican
las relaciones y secuencias de ejecucidn de los diferentes topicos

que componen un plan estratégico.



Ejemplo de la Conformacién de un Plan Estratégico ...... (11)

FORMULACION ANALISIS DEL ANALISIS DEL
DE €] ESCENARIO & | ESCENARIO
0BJETIVOS INTERNO EXTERNO

l N

ELABORACION DEL 0BJETIVOS
__;
PRESUPUESTO  |ge—we | ESTRATEG!ICOS
ESTRATEGICO

ESTRATEGIA | ~—————> | ESTRATEGIA DE |&——— | ESTRUCTURA

FINANCIERA | ——————| DIVERSIFICACION |———{ SINERGICA
DE LA
EMPRESA

ESTRATEGIA | mmemmvme—3s| ESTRATEGIA DE
ADM N STRA- S EXPANS [ ON
TIVA

11) Fuente: ‘Practical Corporate Planning'' Argenti, John
George Allen & Unwin, 1980, tondres.
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1.3 La Formulacién de Politicas:

Por definlcidn se debe entender como politica empresarial “el
conjunto de lineamientos de misiones, propdsitos y abjetivos por los
cuales se regira la operacion de la empresa en un determinado perfodo

de tiempo' ... 12)

Los principales lineamientos de polTtica para la planificacion
estratégica empresarial son:

1.- Asegurar el acopio de recursos estratégicos (materias primas
y recursos financieros)

2.~ Correlacionar la estrategia de desarrollo con la estructura
de l1a empresa

3.- Desarrcllar ‘sistemas de Informacién econémica, rapidos y
eficaces.

L .- Operar con un amplio margen de accién en la toma de decl-
siones dentro de la empresa

5.~ Trabajar siempre de acuerdo con una lista de prioridades

preestablecidas.

“La formulacién de polfticas depende de la historia de la em-
presa y del estilo de direccion que los accionistas acuerden para

la misma" ... 13).

Analizando los principales lineamientos para la formulacidn de
politicas empresariales tenemos que en cada uno se resume tanto las
expectativas como la modalidad que de la operacidn de la empresa se

esperan,

La importancia del andlisis estratégico bdsico estriba en la
tdentificacién de factores estratégicos ... }, con la finalidad de
elegir una estrategia acorde con la estructura, recursos y finalidad

de la empresa.

12) McNichols J. Thomas "'Planeacién Empresarial'' 1975, pp. 16.
13) Drucker Peter/ "Strategic Planning' Oxford Press, 3a. 1978,
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CAPITULO 2. Modelos de Administracidn de Empresas.

2.1 La Administracién Directa:

Durante muchos afos los administradores de empresas han ofre-
cido alternativas para aproximarse a una soluclén sistemitica de
los problemas empresariales, dentro de las que resaltan, la plani-
ficacién a largo plazo, la administracién o direccién por objetivos,
la planiflcacidn estratégica, el presupuesto en base cero y la admi-
nistracidn estratégica directa; por supuesto cada uno de estos sis-

temas tiene sus proplas limitaciones.

En los dltimos afios, la administracién directa se ha distin-
guido de los demds modelos de planificacién empresarial, bisicamente

en tres aspectos, que son:

1. Un diagnéstico estratégico que selecciona al sistema mis
adecuado para la planificacién operativa y administrativa
de 1a empresa.

2. Procura el desarrollo dentro de la empresa de recursos huma-
nos y materiales adecuados para la planificacion de la em-
presa.

3. Relacionar y combina la administracién directa o sea la
toma de decisiones con la implementacién de las mismas,

dentro de una misma accién gerencial.

Dentro del cuadro No. 2 podemos observar el proceso evolutivo
por el cual han pasado los diferentes sistemas de administracién

general y planificacion empresarial.

En la década actual se perfila un ambiente muy diferente de!
observado en los afos 50's, las principales caracterfsticas que



CUADRO 2: EVOLUCION DE LOS SISTEMAS DE ADMINISTRACION GENERAL

T1EMPO 1900 1930 1950 1980
Cambios en el 1. Satisfaccién de 1. Respuesta a 1. Internaciona~ 1. Competencia global
entorno em=- demandas basicas preferencias lizacidn
presarial 2. Crecimiento ace- de los con- 2. Proliferacién 2. Entorno inestable
lerado sumidores tecnoldgica 3. Presiones socio-

3. Saturacién del politicas
crecimiento 4, Limites al creci-
miento

Perspectiva Estratéglica

Horlzonte en Cambios
el tiempo
Pasato Estable . Manual de PolTfticas
Incrementos y Procedimientos
, Incrementos . Control Financiero
. Presupuestacidn
Crecimiento . Direccién por
discontinuo objetivos
Amblente . Planeacidn a largo plazo

. Planeacién
. Administracién Directa

. Administracién
estratégica directa

Impredecible

Sorpresas de
Negocios

€€
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diferenclan dichos periodos de tiempo son:

1. Una competencia global

2. Un entorno externo inestable

3. Un aumento en las presiones soclo-politicas

L, Limitaciones al crecimienta de la actividad empresarial

5. Prevalece un ambiente de incertidumbre en cuanto al compor-
tamiento de los factores estratégicos financieros y comer-

ciales.

" El ambiente empresarial de los 80's patentiza la necesidad de
identificar las dreas estratégicas dentro del proceso de planifica~-
cidén empresarial e implementar los modelos de administracidn acordes

con las necesidades que se presenten.

La administracién directa es un proceso sistematico, planeado y
ejecutado por el gerente general de una empresa, por'medlo del cual
debe asegurar la continuidad, supervivencia y rentabilidad futura de

una empresa.

Esto incluye el posicionamiento de la empresa dentro de areas
de sus mercados éspecfflcas, en donde se pueda percibir una ventaja
comparativa para la empresa, por su estructura propia y su funcio-
namiento o bien por ventajas operativas; por ejemplo, la tecnologia
utilizada en una fase especifica del proceso puede hacer mis compe-
titiva una empresa que a otra dentro del mercado, por medio de una
mayor productlvldad. Orientando la operaci6n de la empresa a la ob-
tencién y acaparamiento de mercados, ofreciendo productos que de una
manera u otra puedan optimizar las ventajas competitivas que el mer-
cado pudiera ofrecer, es como la empresa podrd asegurar una posicién

competitiva ventajosa, en comparacidn con sus competidores.

La administracién directa, debe anticipar el impacto que en el
comportamiento y desarrollo del ambiente comercial pudieran tener
los cambios en e! entorno socio-politico, e! cual se encuentra en una
posicién interactuante con grupos de interés polftico que detentan la
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Ejemplificando esquemdticamente las Areas estratéglcas en la planiflca-

clén empresarial, tenemos:

DEMANDA FUTURA iEXPECTATIVAS REALESJ
\ /L

«

DESEQUILTBRTOS EW |5 Egﬁﬁk;:éfco

L0S MERCADOS K\\\\
/////)7 [EXPECTATIVAS POTENCIALES |

[ COMPETENCIA FUTURA |

CONPETITTVIDAD ESTUDIO DE
ACTUAL DE LA COSTO - BENEFICIO
EMPRESA k///, l ‘\\\\\\\$
EXPECTATIVAS | [ TRVERSIONES FACTORES DE
POTENCIALES | | REQUERIDAS APOYO

N/

POSICION COMPETITIVA
FUTURA DE LA EMPRESA

capacidad para poder gestar cambios sensibles en el ambiente empresarial,
como por ejemplo: gobliernos centrales, gobiernos locales, grupos especi-

ficos de consumidores y uniones de trabajadores.
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Se pueden observar diferencias bdsicas entre la planificacidn
estratégica y la administracidn directa, las cuales pueden identi-
ficarse por medio de la especificacién de las caracteristicas de

esta Gltima:

a) Alarga y profundiza el proceso de planificacién

b) La administracién directa afade al proceso de planifica-
cidn empresarial la flexibilidad de la capacidad estraté-
gica de cambiar de una posicién a otra dentro del mercado
en un plazo de tiempo muy 1imitado.

c) ta planificacidn estratégica termina su proceso con un plan,
mientras que la administracién directa con una nueva convi-
vencia estratégica con el entorno empresarial.

d) Mlientras que la planificacién- estratégica es un sistema,
la administracién directa es un sistema de accidn en la

toma de decisiones.

Con referencia al diagndstico estratégico, uno de los estudios
mds utilizados para ello es el diagndstico Dupont que delinea dife~
rencias financieras especificas en donde el diagnéstico estratégico
identifica los problemas estratégicos de la empresa,

El resultado del diagndstico debe implicar una revisién conden-
sada de la posicién de la empresa o por lo menos debe !istar los pro-

blemas especificos mads Importantes en orden jerdrquico.

“'"Para la administracidn directa, el primer paso o accidn es la
solucidn directa de los problemas que e! diagnéstico estratégico iden-
tiffca y ademds lanzar aquellos proyectos que del inean la actividad
empresarial de la empresa, la administracién directa es un enfoque
de posicion del problema y no de entrar en la implementacidn de un
sistema' .., 14),

La solucidon de) problema directamente implica la conjuncidn de

esfuerzos y cooperacion de grupos de administradores de empresa éuya

14) Ansoff 1. "Planned Management of Turbulent Change' E.l.A.S.M.,
1978,
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preparacidn sea interdisciplinaria.

Dentro de la administracidn directa, la planificacién y la imple~
mentacién van acompafiadas una junto a la otra en un mismo periodo de

tiempo.

Para la administracién directa de la empresa se debe tomar en
cuenta uno de los elementos mis importantes dentro de la planifica-
cién empresarial que es la estructura de la misma, ''la estructura de
una empresa debe estar matizada por sus principales objetivos, por
el entorno y por la forma (tecnologfa), como piensa desarrollar sus
actividades™ ... 15), en sT la administracién directa se puede divi-

dir en las siguientes etapas:

I. €1 administrador debe de identificar el proyecto que cambiara

la posicidn estratégica de la empresa.

i1, Dichos proyectos son puestos en marcha y/o en fase de

arranque.
los componentes de la fase de instrumentacién son:

a) Continuacidn del desarrollo e investigacién administrativa

b) Revisidn deincentivos al equipo de trabajo, con el fin de
promover la administraclon directa y/o bien la administra-

cidn estratégica.

c) Captura de informacién suficiente para la configuracién de
un sistema que ofrezca la oportunidad de planear la empresa

con cierta coherencia.

d) Introduccién de la mentalidad estratégica en el grupo adminis-

trativo de la empresa.

e) Introduccidn de puentes estratégicos en la toma de decisiones

cotidianas.

15) Porter Michae) 'Competitive Strategy', Free Press, N.Y., 1980.



38

f) RevisiSn y contro! de la estructura organizativa de la
empresa.

g) Proveer los elementos para ajustes y correcciones para la
apropiada planificacién de la empresa.

h) Ajustar la estructura de toma de declsiones:al interior de
la empresa con el fin de legrar una mayor flexibillidad de
accién.

I}, Auditorfas periddicas con la finalidad de enmarcar y analizar
la posiclon financiera de ta empresa en el presente y proyec-
tar hacla el futurc para poder evaluar o estimar los flujos
de efectivo y por lo tanto la obtencién de una utilidad neta

potencial.

Diagrama del diagndstico estratéglco:

1. Determinacién de la utilidad futura -‘A
2. Plan estratégico de la empresa = B
3. Corto plazo =g
4, Largo plazo =D

Revisién.de la capacidad

Corresporide A a B de la empresa

aCdabd D
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E! andlis]s estratégico a corto plazo emplea dos tdpicos de

andlislis, que son:
1. Punto de Interés en la posicidn dentro del mercado

2. El grado de competitividad de la empresa en comparacién con

sus mds cercanos competidores.

Mlentras que el andlisis a largo plazo emplea dos tépicos de

andlisis:

1. Evaluacién de la posicién estratégica de la empresa con refe-

rencia a:

- Saturacién de la demanda
- Obsolescencia tecnoldgica
- Oportunidades de diversificacién

Vulnerabilidad a cambios radicales en el entorno
socio-polTtico

- Estrategia de crecimiento

2. Evaluacién de los elementos bdsicos para la adaptacién a un

entorno cambiante.

La administracidn directa es una forma de conjugar la planifica-
cion estratégica y la toma de decisiones en un mismo tliempo, €sto
implica que la empresa detenta informacién actualizada y herramien-
tas analftlicas que permitan el preveer acontecimientos en el entorno
econémico. Es sin duda la delegacién de la toma de decisiones el

punto mis importante en la administracién directa.
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2.2 La Administracién Estratégica Directa:

Para iniclar el estudio de la administracién estratégica directa,
se debe ejemplificar el flujo esquematico que se utiliza en la Iimple-

mentacidn de dicho modelo:

[Ané]lsis del entorno l 5 Objetivos —> Administracidn de la

O e ————— \ empresa

/ / L
Estrategia | ; Capacidad
lCambiosH Vulnerabilidad |__ actual | ! etual
Eleccidn del énfasis h""”(/”” Eleccidn de
estratégico capacidades
[Cambio de Estrategia tf" —3 Cambio de Capacidad |
ETeccion de la estrategia Eleccion del cambio
corporativa estratégico en la
organizacidn de la
empresa |
Eleccidn de estrategias Programa y presupuesto]

competitivas

Tanto la planificacién estratégica como la administracién directa
requieren de un periodo de tiempo regular (3 a 6 meses) para poder
reaccionar a los cambios del entorno econdmico, por lo cual no son
capaces de responder a cambios que tengan lugar a un periodo menor a
6 mese, ésto ha obligado a varlas empresas a implementar una modalidad
de la planificacién estratégica )lamada administracién estratégica di-
recta, por medio de la cual se provee a la empresa de flexibilidad para
poder reaccionar tan pronto como se visualicen los problemas e intentar

implementar una solucidn inmediata.
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La administracién estratégica directa es simple de implementar
y no Interfiere con los sistemas de planificaclén anteriormente ad-

quiridos.
Las elementos de la administracién estratégica dlrecta son:

1. Una vigilancia constante sobre los factores estratégicos y/o
cambios continuos en las &reas: financiera, econdémica, social,

polftica y comercial,

2. El impacto de los pasos a sequir se presenta y se interpreta

como la clave de la administracidn estratégica directa.

3. El andlisis jerarquizado de los cambios que afectan a la

empresa serdn anallzados de la siguiente manera:
a) Aquéllos que requieran una inmediata y urgente respuesta

b) Aquéllos que se puedan resolver en el ciclo o perfodo de

planificacion futuro

¢} Aquéllos que requieran un control constante

4, Los aspectos o factores urgentes son orientados al estudio
inmediato, para ello es necesario que existan unidades que
proporcionen una respuesta rdpida de las bases analfticas y

la reporten 3 la direccidn corporativa de la empresa.

5. E1 control de la resolucidn debe abarcar, tanto el irea tac-

tica (operacional) como la estratégica.

=)

La lista de los puntos o tépicos estratégicos es actualizada
cada dfa.

En el cuadro No. 3 el drea de factibilidad de manejo empresarial
directo estd delimitada por problemas a corto plazo, en donde la es-
tructura de la empresa puede por medio de controles presupuestales,
impiementar una solucién acorde con la naturaleza del problema,



Cuadro 3: ESTIMULOS Y RESPUESTAS GRADUADAS DE LOS FACTORES ESTRATEGICOS QUE
AFECTAN A UNA EMPRESA.

Respuestas A B c D £ F

Est fmulos o
Sefiales .

t. Percepcién del
riesgo

tt. tdentificacién
del origen del
probtema

1it, Formacidn con-
creta del pro-
blema

Area de factibilldad de manejo

empresarial estratéglco directo

I¥. Respuesta
Estratégica

V. La respuesta
estratégica es
presupuestable

Nota: Nomenclatura: A, (camblos en e} entorno); B, (ldentificacidn de factores estra-
té€gicos empresariales; c, .(Redaccién de la vulnerabilidad estratégica externas);
D, (Incremento Interno de la flexibilidad estratégica); £, (Planes de Capacidad);
f, {Acclones y planes de respuesta}. Fuente '(orporate Strategy', clt. op.

[4]



Cuadro 4:

MATRIZ DE SELECCION DE SISTEMAS DE ADMINISTRACION

Cardcter{sticas del entorno

Principlos Camblos Perspectivas  Planeacidn Planeacian Administracién Administracién Administracién
Bisicos Contfnuos de Cambios a Largo Estratégica Directa estratéglica en tlempo
Plazo directa breve
1) Aceptable Contfnuos Prespuestables *
2) Discont{~ Estimulos leves = %
nuos
3) Sorpresas % * #
4) Inacepta- Contfnuos Presupuestables ¥ *
ble .
5) Discontl~ Predecible * * *
nuidad .
6) Discont{- Estimulos leves  * * # *
nuidad
Extrafla .
7) Sorpresas * % * & *

A) Fuente: 'La Estrategia empresarial para la década del ochenta' H.A.C. Van Riemsdijtc..

Devota.- Administracién de Empresas, Vol. Xii;

No. 139, Octubre, 1981.

£y
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La implementacién de una administracidn estratégica directa
implica que la direccién de la empresa debe delegar las responsabi-
lidades en la toma de decislones, asi como proveer el apoyo necesa-
rio (recursos financieros, legales y humanos), a cada una de sus

dreas estratégicas de negocios.

Dentro del cuadro No. 4 se puede observar que la administracién
estratéglca directa, como sistema de administracién y planificacién
de empresas, obedece a las particularidades del entorno econdmico de

la década de los 80's, como son:
1. Cambios repentinos dentro de! area comercial
2. Discontinuidad de patrones de crecimiento empresarial

3. Condiclones de operacién financiera y comercial impre-

decibles

4. Incremento en la complejidad de los factores estratégicos

que afectan el desarrollo de una empresa.

en una visidn muy general del proceso de planificacién de empresas la
administracién estratégica directa implica un esfuerzo de planifica-
cidon estratégica previo a la implementacién del sistema de adminis-

tracién antes citado.



SEGUNDA PARTE

LA EMPRESA PUBLICA
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{NTRODUCCION: .

Dentro de la teorla del crecimiento econdmico, uno de los pro-

blemas bdsicos es el de ajustar el desarrollo econmico con un pa-

trén equitativo de distribucidn del Ingreso.

Los factores que se pueden considerar como responsables de una
distribucién Inequitativa del ingreso en un proceso de crecimiento

ecandmico son:

1. La cantidad de recursos humanos califlicados y su localizacidn
2. La estructura econémica prevaleciente

3, La organizacidn social y politica predominante

4, E1 dualismo que pueda existir al interior de la estructura

econémica

Debido a los factores antes citados, en las economlas en vlas de
desarrollo, "la intervencidn del estade es mucho mayor, con el fin de
disminuir el efecto distorsionador que el dualismo econdmico.tiene
sobre la tasa de distribucién del ingreso, por medio de intervenir
mas intensamente en el drea productiva de 1a economfa, con la fina-
li1dad de lograr una distribucidn del ingreso mis equitativa via la
modal idad de subsidiar y crear categorfas de trabajo remunerado con
el objeto de revertir el efecto de concentracién del Ingreso por la

diferente calificacion de los recursos humanos' ... 16)

La consecuencia de crear actividades o involucrar inversiones
plblicas en ramas econdémicas no rentables obliga a considerar que
el Estado por medio de subsidios mantiene actividades econdmicas que
generan recursos o requisas virtuales; con la obvia carga financiera

que implica dicha modalidad de crecimiento econdmico.

16) YEconomic Growth, Policy and Income Distrlbution Loehr William
en: The Economics of the Less Developed Countries. Kamrany M,

Nake, 1978.
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Uno de los objetivos mis importantes del Estado es el de com-
paginar el creclmiento econémico y la eliminacién gradual del dualis-
mo, podemos inferir que las dreas mas importantes que debe considerar

la politica econdmica son:

1. La formacidn de recursos humanos callficados y cuya prepara-
cidn esté correlacionada con las necesidades impuestas por

el patrén de desarrollo econémico.
2. E) control del aumento de la poblacidn.

3. E) subsanar la intervencidn directa del gobierno en la acti-

vidad econdmica.

b, Incrementar la intervencidn directa del goblernc en la activi-

dad econdmica.

Las dreas de polftica econdmica antes listadas implican 'la
formacién y capacitacidén de recursos humanos y un mayor crecimiento
econdmico propiciado por un proceso acelerado de Industrializacién,
con lo cual se podria obtener una mayor equidad en la distribucidn
del Ingreso" ... 17).

El mayor problema que enfrenta la economfa en vias de desarrollo
es sin duda la de tener una estructura econdmica heterogénea, desarti-
culada y de cardcter dual, para el cual la politica de establlizacidn
seguida por algunos gobiernos sélo incrementa la desigualdad del in-

greso profundizando el problema esencial.

Dentro del crecimiento econémico, el Estado participa preponde-
rantemente por medio del gasto plblico, o sea el presupuesto de egre-
sos del gobierno y su asignacién a prioridades se determina por medio
de la polftica econdmica establecida, a su vez, su importancia estriba

en el condicionamiento de la velocidad y direccidn del proceso de cre-

17) "The Economics of Gobernmental Activity' Hyman M. David, ed.
Holt and Winston, Inc., 1973.
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cimlento econdmico de un pafs determinado,

La naturaleza o caracterlsticas de la produccién de bienes que.
producen empresas con participacion del Estado, se puede delinear

en los siguientes incisos:

1. Produccidn de bilenes cuya elaboracién la ha desechado la

iniciativa privada.
2. Subsidiar la produccién privada para incentivar la inversién.

3. Proveer a la economia de gran variedad y diversidad de manu-

facturas.

4. Produccién complementaria a la produccién privada por la impo-
sibilidad de que esta Gitima produzca los blenes necesarios

para toda la sociedad.

5. Produccién que absorbiendo costos proveer un mayor blenestar

social a la colectividad,

De las caracteristicas de la produccidn de bienes piblicos pode-
mos inferir que, "los bienes plblicos son cualquier bien o servicio
que es producido y/o subsidiado a través del presupuesto gubernamen-
tai®' ..,18), dentro de la definicién antes expuesta podemos encontrar
la diferenciacidn de las clases de bienes producidos por el sector

piblico:

a) Los bienes pdblices y/o gastos sociales que son canalizados
a la creacién de una infraestructura basica.

b} Los productores piblicos industriales, cuya finalidad es com-

plementar la actividad privada industrial.

18) Y'Administracién de Empresas Pdblicas' autores varios, resumen
por: B.1.D. vy E.1.A.P., ed. Limusa, 1979, México.
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¢) Los productores paraestatales especlalizados, los cuales
tienen una demanda variable por su deficlencia competitiva

con competidores del sector privado.

Dentro de las funciones mds importantes que desarrolla el Estado

por medlo del sector pdblico, se encuentran:
1, El proveer a la economia de servicios piblicos.

2. Regular el mercado vfa politicas fiscales o bien con la for-

macidn de empresas de participacién estatal.

3. Impulsar el desarrollo econdmico por medio de la elaboracién
e implementacidn de presupuestos que coadyuven a la consecu-
sion de los objetivos que se plantea la sociedad.

Entre las funciones del Estado, la mds importante es la de incre-
mentar el blenestar de la sociedad por medio de la produccién efi-
ciente de blenes y servicios, para lo cual, la inversidn piblica en
una econom{a de mercado imperfecta deberia cumplir con cinco requi-
sitos bisicos: ... 19),

a) Redistribuir el ingreso

b) Regular la competencia

c) Estabilizar e! nivel general de la actividad econdmica.

d) Proveer servicios piblicos y

e) tontrolar la eficiencia de las empresas paraestatales.

19) El comportamiento de la inversién plblica est§ determinado por
los lineamientos de polftica econSmica, por medio de los cuales

se asigna peso especlfico a diferentes sectores considerados
como estratégicos.
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Dichos 1lneamientos conllevan a la determinacién de cuatro varia-
bles-objetivo:’

1. Nivel de empleo

2. Tasa de inflaclén

3. DEficit y/o superavit de la balanza de pagos

4. Tasa de crecimiento del producto interno bruto (potencial)

Estas variables-objetivo componen las dreas de interés mas Impor-
tantes en la definicién de linamlentos de polftica macroeconémica.

"Los Instrumentos utilizados por el Estado para poder alcanzar las
metas fijadas a las variables-objetivo antes citadas son: la polftica
fiscal y financiera, la polTtica de preclos y/o de Ingresos y la polfl-
tica de inversiones de! sector pidblico' ,.,. 20),dichos Instrumentos
conforman un modelo de polTtica macroecondmica, el cual a su vez con-
forma el marco de referencia dentro del cual las empresas publicas
verdn normada su actividad.

Las empresas piblicas se pueden clasificar de la siguiente manera:

a) Empresas con fines sociales

b) Empresas de servicios ptblicos

c) Empresas reguladoras de abastecimiento y
d) Empresas productoras de blenes

Cada uno de los tipos o clases de empresas pilblicas antes citadas
obedece a necesidades que al Estado impone el proceso de crecimiento

econdmico.

20) "Public Enterplirse Economics”" Rees Ray Weldenfeld and Nicolson.
Londres, 1976.
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CAPITULO 3. Participacién y Estructura de la Empresa Piblica dentro

de! Proceso de Desarrollo Econémico.

3.1 Historia y Perspectiva de la Empresa PGblica:

E! papel que la empresé piblica ha jugado dentro del proceso de
crecimiento econémico se puede dividir en dos etapas; la brlmera que
abarca hasta la década de los 30's, en donde las empresas plblicas,
propiedad del goblerno, sélo se dedicaban a la asignaclén de recursos
para financiar a la iniciativa privada y en el mejor de los casos pro-
vefan servicios de infraestructura, la segunda etapa que parte de la
década de los 50's a la fecha, se caracteriza porque la inversidn pi-
blica ha tenido una influencia decisiva en el nivel de la actividad
economica y también ha afectado a la tasa de crecimiento por medio de
la expansién del gasto piblico, fendmeno observado principalmente en
las economfas en vias de desarrollo, principalmente mediante incre-
mentos en la Inversién destinada a la infraestructura y al crecimien-
to de 1a participacién estatal en la esfera prodictiva de la econo-
mfa, por medio de) aumento de las inversiones destinadas a la creacidn
o adquisicién de empresas cuya funcidn sea el destinar bienes al merca-
do industrial y de consumo final, asf como, proveer servicios a la plan-
ta productiva con un criterio de selectividad funcional.

Uno de los principales problemas a los que la empresa piblica se
debe enfrentar es el de conciliar las polfticas de incentivos a la in-
versién privada, los cuales se instrumentan por medio de estimulos
fiscales y precios diferenciales en la venta de materias primas y ser-
viclos, con una reparticién més justa de! ingreso nacional, ésto seria
posible al eliminar la creacidn de economfas ficcién por parte del
Estado originadas por el interés de alcanzar metas cuantitativas de
crecimiento econbmico cuando "la esencia y modalidad de! crecimiento
econdmico es lo que forma las bases para un proceso de desarrollo equi-

librado y autosostenido ... 21).

Algunas de las caracterfsticas que en Ios.ﬁltlmos aflos han matiza-

21) "Ensayos de Polltica Fiscal” Assae! Héctor, F.C.E., serie lecturas
No. 2 e. 1972,



51
do el desarrollo de las empresas piblicas son:

1. La delimitacidn del area fectable por las empresas pdblicas en

los sectores prioritarios de la economia

2. Las inversiones piblica y privada han llegado a ser al mismo

tiempo complementarias y contradictorias

3. Se ha intentado dar un desarrollo balanceado a los diferentes

sectores productores de la economia

4, Se ha dado énfasis a los elementos redistribuidores de la rique-
za, plasmados en los sistemas tributarios de diferentes economlas

por medio de la exencidn de gravimenes a las empresas

5. Se ha plasmado una diferencia relativa entre las empresas pri~
vadas y las empresas plblicas en las formas de adminlstracién,

sistemas de mercadeo y fuentes de financiamiento

6. En las Gltimas décadas se ha conformado un instrumental y equipo
administrativo y polTtico para la administracidn de las empresas
piblicas dentro de las economfas desarrolladas, fendmeno ausente

en los pafses en vias de desarrollo.

Debido al desequillbrio estructural de las economias en vias de
desarrollo debe esperarse una mayor intervencion de) estado en la esfe-
ra productiva de dichas economfas y el instrumento serd la empresa pi-
blica; debido principalmente a la complejidad del entorno econdmico y a
su baja predictibilidad y sus constantes varlaciones, se ha observado
el desplazamiento de la inversion privada a ramas de actividad econdmica
con menor riesgo y mayores margenes de utilidad con lo cual la interven-
cién del Estado deberd ser mayor, provocando un incremento en el nimero

de economfas estatizadas.

La intervencién progresiva del Estado en lLa economfa estd sujeta a
la capacidad de! mismo para generar excedentes econdmicos y asl crear

intervenciones~-empresa que apoyen los programas de desarrollo econdmico.
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3.2 Estructura Organlzaclonal:

Las principales divisiones o estructuras organizacionales bajo las
cuales las empresas piblicas operan se pueden condensar en las siquien-

tes categorfas:
1. Administracién departamental
2, Corporacidn piblica
3. Corporacidn estatal

\

. Organismos administrativos

£

Podemos enlistar las caracterlsticas correspondientes a cada una de

las categorfas antes citadas:
a) La administracidn departamental:
- La empresa es financiada directamente por la hacienda piblica
con asignaciones o partidas anuales {presupuesto de egresos)

~ Es una empresa controlada presupuestalmente

“ El personal de esta clase de empresas estd formado por empleados

pdblicos

- La empresa es casi siempre una subdivisién de uno de los departa-

mentos centrales de la administracién de) estado

b) La corporacién piblica:
- Pertenece totalmente al Estado

- Es creada por una ley que define: poderes, obligacliones y prescri-
be la forma de administracidn

- Es una entidad separada del Estado para fines legales
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~ Tiene tres fuentes principales de ingresos: del Estado a través de
la hacienda piblica, del piblico en general y de las utilidades

que obtenga por la venta de sus blenes o serviclos.,
- Ordinariamente no estd sujeta al presupuesto federal
- Los empleados permanentes son considerados empleados plblicos

En lo que respecta a la corporacién estatal ésta se puede tipificar

de la siguiente manera:
-~ No es controlada presupuestalmente

~ Puede ser de participacién mayoritaria y/o de participacién mino-

ritaria del Estado en la posesidn de acciones de la empresa

- Estd al borde de las auditorias que el Estado efectide con sus

organismos descentralizados.
las caracteristicas de los organismos administrativos son:
- Instituciones ligadas presupuestalmente al Estado

- Fundados con fines especificos de acuerdo a prioridades demarcadas

por los lineamientos de polftica econdmica
- Son considerados organismos descentralizados por su caracter legal.

las empresas piblicas tienen como principal funcidn la produccién de bie-
nes y/o servicios piblicos, el problema al que se enfrentan los adminis-
tradores de dichas empresas es que ''si la empresa piblica tuviera auto-
nomia y libertad tanto en la toma de decisiones como en la eleccién de
las estrateglas, entonces serfa evaluable la operacién de la misma, la
canal izacién de flujos de efectivo a las empresas piblicas origina la
carencia de efectividad en la operatividad de las mismas'' ... 22), por

lo cual la estructura bajo la cual funcionan las empresas piblicas debe

22) "Planning and Execution of Economic Development'' Wa!lnsky L. Joseph
McGraw - Hill, 1963,
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s

ser cambiada y se debe procurar delegar las responsabilidades de la ad-
ministracién de dichas empresas a equipos de administracién muy califi-

cados.



55

CAPITULO 4: Planeacién, Control y Evaluacién de la Empresa Pdbllca.

4.1 La Polftica Econémica y la Empresa Piblica:.

La formacidn de las empresas pilblicas tlene bisicamente dos orfge-
nes, el primero que es el de la nacionalizacién de una empresa localiza-
da en un sector prioritario para el desarrollo de una economfa, o blen
la creacién de empresas-proyectos ... 23), las cuales centran sus acti-
vidades en dreas o sectores estratégicos para el desarrollo equillbrado

de un pafls.

Existen cuatro objetivos bislicos macroecondmicos para las empresas
piblicas, sin que el mencionarlos signifique que las empresas operan
conjuntando dichos objetivos, sélo nos servirfa como referencia a un

modelo ideal de funcionamiento de las mismas:

1. Eficiencia econdmica

2. Rentabilidad

3. Efecto prioritario sobre la distribucién del ingreso

4, Estar concatenada con la polftica macroecondmica
la eficlencla econémica se debe centrar en la administracién y en el
desarrollo de tecnologia y en la conjugacién y disponibilidad (locacldn)
de recursos en la economfa y en el uso éptimo de dichos recursos.

La rentabilidad es en sus bases financieras la diferencia de los gas~
tos en los que incurre una operaci6n contra los ingresos que genera dicha
actividad, un alto Tndice de rentabilidad implica una administracién efi-

ciente y en la mayorfa de los casos un proceso tecnolSgico comparable o

mis avanzado que el de la competencia.

23) "Proyect Appraisal and Planning for Develaping Countries''.
1.M.D. Little and J.D, Mirrlees Basic Books.
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Todos aquellos elementos que como las empresas piblicas surten
algun efecto sobre la distribucién del ingreso, estdn directa o indi-
rectamente mat jzados por los siguientes lineamlentos de poiftica eco-
némica: '

1. Procurar una transferencia directa de recursos entre los sectores

prioritarios de la economia.

2. Canallzar los subsidios a la planta productiva para Incentivar la

inversidon en forma selectiva

3. Subsidiar las materias primas y otros.serviclos que pueden coadyuvar
al crecimiento de la actividad empresarial.

4. Configurar un sistema impositivo descriminatorio y preferencial

dentro del proceso de planificacién del Estado, éste seiecclona los pro-
yectos de inversi6n que son prloritarios para las actlvidades que se
consideran estratégicas para mantener el crecimiento econdmico, de la
seleccibn de los proyectos por parte de! Estado es de donde se despren-
de la gama de elementos que normardn la planificacidn del sector plblico
paraestatal.

Existen tres Instrumentos por medio de los cuales el Estado logra
cumplir sus metas y objetivos:

a) La politica fiscal y financiera, la cual prefija presupuestos de
egresos de las empresas piblicas y determina su estructura finan-
ciera, conjuntamente con la determinacién de las fuentes de re-
cursos de las cuales puede adquirir fondos para sus operaciones.

b) Polftica de precios y/o de ingresos; por medio de ella se fijan
preclos acordes con las necesidades de los consumidores y su poder
adquisitivo, ademis de considerar el retorno de los recursos mi-
nimos para la manutencién de las operacloqes de la empresa,
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c) Polftlca de Inversiones, ésta tiende a generar via el crecimiento
de las actividades de las empresas piblicas y/o expansiones, un
efecto agregado sobre el nivel de la actividad econémica a corto
plazo y un crecimiento del producto interno bruto potencial a

largo plazo.

Tal vez el elemento mas Importante dentro de la polftica econémica
es el presupuesto que se fije para las actividades de las empresas pdbli-
cas, ''considerando que el sistema econémico estatal es altamente integra-
do y muy interdependiente, todos aquellos ajustes que durante un proceso
de planificacién se realizan al presupuesto tienden a generar desviaciones
de las metas establecidas, se debe tomar en cuenta que dentro de las eco-
nomfas en vlias de desarrollo el elemento mas escaso es el financiamiento
~ barato y en cantldades acordes con los proyectos gubernamentales, por lo
cua! la polftica econdmica debe conslderar dentro de sus lineamientos
las limitaciones estructurales y de recursos a las cuales debe enfrentar-
se ... 24),

24) "Finanzas Piblicas y Polftica Presupuestaria' Williams Alan Amorrortu
ed., 1975. :
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4.2 La Planificacidn de las Empresas Piblicas:

Para localizar el proceso de planificacion de las empresas pi-
blicas dentro de) sistema global! de planificacién, se debe definir
desde el dmbito de accidn hasta el tipo de actividad que las empre~
sas piblicas desarrollan, podemos enunciar el proceso de planifica-

cién de las empresas plblicas de la siguiente forma:

1, Ambito de accidn: E) contexto donde se desarrollan los pro-
cesos de planificacion de empresas plblicas
en el sistema de planificacion integral de

las actividades del sector publico,

2, Objetivos: El objetivo primordial es el de conducir el
proceso de crecimiento de las empresas pl-
blicas hacia el cumplimiento de los grandes

objetivos de cada sector econémico,

3. Tipo de accidn: E! sector plblico 1leva a cabo la coordi-
nacién de las actividades de las empresas
ptblicas, tratando de proporcionar cambios
en las estructuras financiera y operativa
de dichas empresas con la finalidad de op-
tlmfzar sus actividades, se seleccionan
aquellas empfesas susceptibles de planifi-
carse integralmente y se determinan las
imdgenes-objetivo correspondientes a cada

empresa piblica.

En la administracién piblica el organismo planificador fija los
criterios que normardn el patrdn de crecimiento econémico buscando
una correlacion entre los planes elaborados por cada departamento
estatal,

El Estado dentro del sistema de planificacién selecclona aque-
11os proyectos prioritarios definidos a su vez en los lineamientos
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de polTtica econémica, dentrc de los cuales se establecen los ob-
jetivos primarlos de las empresas piblicas, sin analizar su proba-
ble rentabilidad, su utilidad a futuro, su tiempo de maduracién,
etc., convirtiéndose estos proyectos en derramas injustificadas

de) gasto péblico.

Dentro de la planiflicacidn de las actividades gubernamentales el
presupuesto es el principal elementa que Influye directamente en la
actividad econémica, por lo cual se convierte en la parte mis im=
portante en la actividad econdmica, por lo cual se convierte en la
parte mis importante de las flnanzas pilblicas en los palses en vias

de desarrollo.

La prioridad de la inversign piblica *se centra en la conserva~
clén del proceso de crecimiento econdmico, tratando de mantener ni-
veles de oferta tanto de bienes como de servicios para poder elevar
los niveles de bienestar de una sociedad, asi como el de regular
mercados'’... 25).

Todos 1os proyectos del sector piblico obedecen a un solo pro-
grama general de Inversiones, este Gltimo se encuentra matizado por
la cantidad de recursos que pueda generar el Estado dentro de un

perfodo de planificacidn.
La administracién por objetivos es el sistema de planificaclon
mas utillizado en las empresas pidblicas, y lo podemos caracterizar

de la siguiente forma:

1. Comienza por definir la finalidad de la actividad de la

empresa.
2. Puntualiza los objetivos operativos de la empresa.

3. Jerarquiza los objetivos tanto econémicos como soclales,

25) "La empresa piblica: Su significacién actual y potencial en
el desarrollo econémico' Assael H. 0.N.U. = CEPAL,1971.
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4, Determina los objetivos operativos de la empresa:
L,1 pefine la posicién de la empresa dentro del mercado
4,2 No determina un minimo de productividad para la ope-
racién de la empresa
4.3 No visualiza los cambios en el mercado de tecnologla

4.4 Crea una estructura financiera distosionada.

Bisicamente, la planificacién por objetivos de las empresas
piblicas no es flexible, ya que sus funciones operatlivas y sus
objetivos son predeterminados por planes y/o programas implemen-
tados por organismos estatales dedicados a la coordinacién de
sectores de actividad econdmica, conjuntamente con la falta de
recursos humanos califlcados para la administracién de empresas
pGblicas el proceso de planificacién de empresas propledad del
Estado se convierte en una actividad estatica, inflexible, obso=-
leta e inadecuada.

Para poder implementar sistemas de control sobre las activi-

dades de las empresas es necesario:

1. Determinar previamente las obligaciones y responsabilidades
Imputables a la empresa de acuerdo al giro o actividad de
la misma.

2. Establecer un control contable y financiero por medio de
la elaboracidn de auditorfas regulares sobre las activi-
dades de la empresa.

3. Instaurar pardmetros de funcionamiento sobre aspectos eco-
némicos b&sicos,

k. Incorporar especificaciones que sobre los &mbitos operat ivos
y administrativos tengan otros organismos e Instituciones
estatales,
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En base a los puntos antes expuestos podemos elaborar un perfil
ideal de funclonamiento de la empresa piblica, contra el cual podemos
comparar los resultados de las operaciones reales de la misma, eva-

luando las desviaciones que se observen ... 26).

26) "€ fundamento de la creacidn y operacién de empresas pibli-
cas'', Bueno M. Gerardo, CEPAL (conferencial) 1969,
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4,3 Elementos para la Evaluacién de Empresas Pibllcas:

Para evaluar las actividades de una empresa, el primer paso
es e} de elaborar Indicadores que mesuren la conversidn de los ob-
Jjetivos en hechos y/o actlividades reales, para lo cual enlistaremos
los indicadores mas utilizados.

1. Indicadores que evalGan los medios de una empresa:

- cuantiflcacién de activos fijos y financieros

~ calificacién de los recursos humanos

- cuantificacidn del consumo de recursos financieros y

materiales
2. Indicadores de realizacidn:

- mediclén de la calidad de los productos y/o servicios
ofrecidos

3. Indicadores de Impacto o efecto:

- cuantificacién de las desviaclones entre los objetlvos
planeados y los logros alcanzados.

k. Indicadores de rentabilidad:
- cuantificacién del retorno de los recursos
- evaluacion de los flujos de caja descontados
Todos los Indicadores anteriores plerden su sentido si no se

elabora un estudio comparativo de la empresa piblica contra una
empresa privada de tamafio similar y dedicada a la misma actividad.
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Podemos comprender la complejidad de la evaluacidn de las acti-

vidades de las empresas pdblicas si definimos los objetivos primerios

sobre los cuales se evallia la administracion de las mismas:

1.

2.

6.

Cumplir la funcidn econémica primordial de la empresa

Conformar una estructura administrativa acorde con las

actividades de la empresa

Administrar efectivamente las utll}zadas

Impulsar las actividades de investigacién y desarrollo

Establecer una polftica financiera acorde con el presupuesto

Propiciar la formacion de recursos humanos

De la revisién de los objetivos anterlores, a los cuales se debe

ajustar el proceso de administraclén de las empresas piblicas podemos

conclulr que el problema esencial en la planificacién de empresas que

son propiedad del estadc es la concilliacidn de sus objetivos y/o fun-

ciones econdmicas y sociales.
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INTRODUCCION

E! Estado tiene varias fuentes de ingresos, de entre las cuales
sobresalen: los impuestos, los aprovechamientos, los Ingresos por ser=
viclos prestados y los Ingresos generados por las utilidades de empre-

sas de su propledad.

Una de las funciones de la empresa pidblica es la de subsanar el
desequilibrio estructural en el cual se encuentran muchas economfas
en vias de desarrollo, dichas empresas deben tener un alto coeficiente
de eslabonamiento, tanto hacia adelante como hacia atras, este fendmeno
es poco observado, por lo cual las empresas piblicas dedicadas a las
actividades de complementacion de ramas Industriales sun altamente de-

pendientes de) exterior y no son generadoras de ahorro interno.

S| consideramos el producto nacional bruto como un indicador de
bienestar podemos inferir la importancia que la empresa plblica tiene
dentro del mismo; si observamos al producto nacional bruto (PNB) como un
flujo de efectivo, tendremos: ... 27).

C+1+G+ (X=M =PNB=C+ 5+ T+Rf ==ecm (1)
en donde:

PNB = Producto nacional bruto

¢ = Consumo en la {gualdad principal y gastos de consumo en
la igualdad secundaria.

I = lnversion
G = Gasto gubernamental

(X-M) = Saldo neto de la balanza comercial

27) "TeorTa y Polltica Macroecondmica' Branson H. Willtam.
Fondo de Cultura Econdmica, 1981.
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S = Ahorro
T = Ingresos gubernamentales (impuestos y otros ingresos)
Rf = Remuneraciones a factores del exterior

si deducimos € de los dos lados de la igualdad, la expresidn anterior

quedarfa de la siguiente manera:

{ + 6+ (X-M) = PNB =S + T +Rf feiaenn (2)
para efectos de simplificacién no consideraremos el sector externo,
por lo cual:

} =5+ (T-G) ceennns (3)

siendo el ingreso gubernamental (1):

Ta )i+ lo+ A+ Uep eenene. (W) 7

en donde:
Il = Impuestos indirectos

lo = Impuestos directos
A = Aprovechamientos
Uep= Utiltidades de empresas piblicas

continuando con la composicién de la inversién, desglosando el gasto
gubernamental, tenemos:

G = Gs + Gl +Go+ Su verense {5)

en donde:

Gs = Castos en seguridad social



66

GI = Gastos de Inversion piblica
Go = Gastos operativos de la adminlstracidn piblica
Su = Subsidios a empresas y organismos estatales

en base a las caracterfsticas de las empresas piblicas de los palses

en vias de desarrollo, podemos inferir que:
1. Su > Uep y
por las caracteristicas del crecimiento desequilibrado del gasto pd-
blico que se observa en las economfas en vias de desarrollo (T-G) serd
siempre negatlvo; sl asumimos el siguiente supuesto:
MM +lo+A%Cs+6Gi+#Go  .o... . (6)
Se puede iInferir que la no rentabilidad de las empresas piiblicas,

una baja carga Impositiva y un gasto desmesurado rompen la igualdad de
(ahorro-inversién).

sl
I =5+ (T-6)
y 62T
por lo tanto (T-G) < 0
de donde
| =§ - 8Bg

slendo Bg la balanza de ingresos y gastos gubernamentales, elimindndose
b igualdad
| 45 - 8Bg
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para recuperar la Igualdad es necesarlo Inclulr una nueva variable,
que es la contratacién de deuda (D), de donde D2 Bg, en el caso de

fgualdad entre D y Bg la igualdad serfa:

| =5 ~Bg+0D
de donde | =§
en el caso de D Bg, la escala de inversién se moveria de | en ' para
quedar:

I =S - Bg + D'

por lo cual se puede deducir la importancia de optimizar la administra-
cidn de las empresas piiblicas, con la finalidad de convertirlas en em=
presas operativamente funclonales y financieramente rentables, para po-
der eliminar el efecto de succlén sobre los recursos del Estado, y al
mismo tlempo proporcionar una fuente de Ingresos para poder incrementar
la disponibilidad de recursos internos ... 28).

28) “Principles'of Economics' Suits B, Daniel
Harper and Row Psh., 1970 ‘
Capltulo 11,
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CAPITULO 5. La Planificaclén Estratégica y la Empresa Pablica

Dentro de los principales puntos que debemos considerar en la
implementacién de los planes estratégicos en las empresas piblicas,
se encuentra la estructura operativa que tipifica el modo de opera-

cion de las empresas paraestatales.

Para poder planificar estratégicamente una empresa piblica es
necesarlo cubrir primero camblos en su estructura operativa, por ejem-

plo:
1. Flexibilidad en la toma de decisiones.

2. Autonomfa presupuestaria en aquellas empresas productoras de

bienes.

3. Elaboracién de sistemas de planificacién independientes.

los pasos a seguir en la implementacién de un modelo de planificacidn

estratégico son:
1, Elaborar un dlagnéstico econémico en donde se considere:
- posicién de la empresa dentro del! mercado

- determinacién del grado de obsolescencia tecnolégica con

que opera la planta

definicién de las alternativas de desarrollo

-~

programacién de las actividades de la empresa

identificacidn de las imigenes objegivo
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En base al diagndstico estratégico se procede a la formula-

cién de un plan estratégico.

Después se evalla ia consistencia de las polfticas de la
empresa por medio de la correspondencia que entre estas
tltimas y los objetivos fijados por la Dependencia y/o
Secretarfas de Estado debe observarse.

La instrumentacidn es la elaboracidn de presupuestos por
dreas operativas de la empresa, y por lo tanto la canall-
2acién de recursos a dichos departamentos.

E! control de las actividades que programa el plan estra-
tégico se efectia por medio de! segulmiento de la opera-

cién de la empresa.

La evaluaclién es el andlisis de los resultados obtenidos
por la empresa.
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En el caso de la elaboracién de un diagndstico econémico la
posicion de las empresas dentro del mercado se puede establecer con-
siderando N como el nimerc de empresas que compiten con |, una empresa
individual, siendo V el valor total del mercado tendrfamos:

Pr = I/V
siendo Pp la participacion relativa del mercado y
Pe = (1 - 1/v)
o blen:
P = (1 - PgR)
en donde P es la participacién complementaria.
La determinaclidn del grado de obsolescencia tecnoldgica se puede
obtener mediante coeficientes de productividad diferenciales. Por

ejemplo si se tienen dos empresas A y B obtiene la tecnologia apropia-

da para opt imizar su operacidn tendremos:

que: TA = V/AFT Tg = VB/ARTp

en donde V es la utilidad neta y ART son los activos fijos totales,
por lo cual el grado de obsolescencia lo podemos expresar de la si-
guiente forma:

Org = (1 + (Va/ART,)) - (1+(VB/ARTR))

tomando en consideracidn que se espera que la escala de produccidn
y la tecnologfa sean equiparables.

£l definir las alternativas de desarrollo se reduce a elaborar
un estudio de oportunidades de inversién con 1a finalidad de identi-
ficar nuevas &reas de actividad para una empresa.
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La programaciSn de las actividades de una empresa y la lIdenti-
ficaclén de {Imigenes-objetivos) son actividades cotidianas | inhe-

rentes al proceso de planificacidn estratégica.

En la formulaciSn de un plan estratégico es importante esque-
matizar su influencia en las dreas operativas de una empresa para lo

cual se puede utlljzar el slguiente esquema:

PLAN
ESTRATEG!ICO
PRESUPUESTOS
PRESUPUESTOS “OBJETIVOS DE OTROS
DE VENTAS DE UNIDADES INGRESOS

PRESUPUESTOS DE
GASTOS Y COSTOS

|EOMERCH

RU1ZACION | [OPERACION | [TECNOLOGIA | [ADMINISTRACION | [OTROS |

((ESTADOS FINANCIERDS |

[
§t§é$,3§ [UT LI DADES | [BALANCE |
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En base al esquema anterlor se deduce que el fin Gltimo como
objetivo de una operacién econémica es obtener una utilidad o 'renta
econdémica', en el caso de empresas plblicas se identifican dos clases
diferentes de objetivos, éstos son: objetivos econémicos 0, (obten-

cién de una utllidad) y objetivos soclales 0g.

Si se incluye el criterio de que !a operaciGn de la empresa pi-
blica debe ser Gptima ésto implicarfa que al operar se cumplirfan
tanto los objetivos econdmicos como los sociales, por lo cual se le
debe dar prioridad a la obtencién de los objetivos econdmicos.

Una de las formas de optimizar la utilidad de una empresa serfa:

U=l - Cq cerenenss (1)

de donde U es la utilidad, | son los ingresos totales y (o es el costo

total; si expresamos la funclén ingreso como:

(R C' crenens . (2)
siendo P e! precio y C la cantidad producida podemos considerar una
relacion funcional que Involucre el precio y la cantidad a producir
que tenga la sliguiente forma:

P=k~qC ... (3)
sustituyendo 3 en 2:

IT = (k~qC)C P L))

entonces:

IT= k¢ = oC2 ceeenees (5)

en donde Ry son constantes que relaclonan funcionalmente cada
variable, si tomamos en cuenta que dentro de la curva de ingresos
cvando la derechade 1a curva es '"0" se encuentra un valor crlitico
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que puede ser miximo o minimo, para el caso del ingreso:

divsde = k = alc veenn. (6)

dit/dc = k - alC = 0 cevees (7)
de donde: |

et = k/ ol cevres (B)

con lo cua! se obtiene un valor critico a una cantidad o valor extremo
para el volumen de produccidn, considerando que IM = dZT/dc, donde IM
es el ingreso marginal, podemos inferir que:

M=k -alC veeees (9)

En el caso del costo, éste se compone de costo fijo {deprecia-
clén) y costos variables, éstos Gltimos varfan de acuerdo al volumen
de produccidén; partamos de considerar una funcién costo como la si-

guiente.

Co=y-BC2 L (10)
donde y es la parte fija del costo y por lo tanto una constante y B
el coeficiente de relacidn entre la cantidad producida y los costos
variables, obteniendo la primeraderivada de esta ecuacidn tendriamos

dCo/dc = -1 (Bc) vaeees (V1)

de lo cual:

dCo/dC= -2 (ge) =0 ...... (12)

entonces:
c=1/28 veeees (13)
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obteniendo un valor crftico para C cuando laderivada de la funclén

costo sea lgual a "0".
Regresando a (1)
Us Iy = Co
podemos sustituir (5) y (10) en (1)
U= (kc- ac2)- (y-Bc2) cerees (14)

cuya derivada con respecto a C

du/dc = k-aC-28C coens (15)

du/de = k-alC-28C = 0 ceenes (16)
deduciendo para C:
K-alc = 28C veeess (17)

es importante resaltar que si IM = dZy/dc y (M = dCo/dc entonces
(17) podria expresarse de la siguiente forma:

IM = CM ceees. (18)

siendo (18) 1a expresidn matemitica del principlo fundamental de todo
andlisis de (costo-beneficio). En el punto de la escala de produccién
en donde se ‘igualan los Ingresos marginales y los costos marginales se

optimize la operacién de la empresa.

La consistencia de las politicas de la empresa y del Estado debe
entenderse como la no discrepancia de las mismas sin consliderar que
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exista primacla de una a otra.

Para la instrumentacldn de presupuestos el punto principal es la
identificaclon de lo que se pretende hacer en la empresa, con la

finalidad de reflejarlo en el presupuesto.

La estimacidn de gastos y costos podemos ejemplificarla de la

siguiente forma:
Coy = Go + CM + AAF + 0OC

en donde Co es el costo total estimado para.el perfodo 1, Go son gastos
de administracidn, CM costo de manufactura éstimado, AAF son adquisi=
ciones de activo fijo y OC otros costos; ésto resumirfa ‘el presupues-

to de egresos.

Debemos considerar que un factor que influye en el costo de la
operacion es el efectivo dedicado a las varlaciones del capital de
trabajo (VCT) entendido este como:

VCT = ACC + AINV - ACP

por lo cual si se pretende que la operacién de una empresa cuente con
autonomfa financiera se deberTa cumplir el sigulente requisito:

{PxC~{(P*C*DRC) /360)) > (Coy + VCT)

donde DRC con los dfas de recuperacién de cartera, controlando dicha
restriccidn podemos planear y estimar tanto el precio (P) como la
cantidad (C) que satisfagan dicha expresidn, considerando que de la
primera parte de la restriccién se desprenden los presupuestos de
ventas, ingresos y flujo de efectivo bruto.

Con respecto al control de los presupuestos la metodologfa més
utitizada es:

oP = (1 - vo/Op)

donde la desviacién presupuestal es lgual a la diferenclia porcentua!l
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expresada entre el objetivo presupuestado (0p) y el valor obtenido
{vo).

El procedimiento mds utilizado para la evaluacidn de ios resultados
(utilidad neta) de una operacién es la obtencidn del valor presente
neto de los flojos de efectivo descontados, ésto es:

UPN, = Un/ (1 = r)n

considerando como tasa de descuento el costo promedio ponderado del
funcionamiento de la operacién (kf) ... 29).

29) '"Direccién Financiera' Eugene M. Yerner. (Cap. 5).
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Repasando el diagndstico econdmico como la fase mds Importante

en la implementacién de planes estratégicos en empresas plblicas, po-

demos tipificar sus objetivos:

A.

Identiflcacidn del giro principal de la empresa

ldentificacién de los factores estratégicos para el desarrollo

de la empresa:

b.1) Posicién en el mercado
b.2) Tecnologfa utilizada

b.3) Fuerza de ventas

b.4) Estructura administrativa
b.5) Estructura financiera
b.6) Sistema operativo

Dlagndstico de la economfa y su conjunto (expectativas a futu-

ro).

. Diagnéstico y elaboracién de los patrones de comportamiento del

sector y rama de actividad econémica donde desarrolla sus acti-

vidades la empresa.

beterminacién de los factores que influyen directamente y de
forma mas decisiva sobre la estructura, rentabilidad y flexi-
bilidad de la empresa.

En lo que se refiere a la formulacién del plan, 'La elaboracidn

de planes para las §reas de produccidn, ventas y finanzas (elaboracidn

de presupuestos) ests sujeta @ la definicién de las medidas que se de-

ben tomar para solucionar los problemas especlficos identificados por

el diagnést ico econdmico'... 29).

La toma de declsiones debe ser inmediata, el contro) del cumpli-

miento de los objetivos presupuestados por el plan comprende una revi-

29) "Budgeting'': Key to planning and control', Jones, L.R. y Trentin,
G.H. Ed. American Management Assoclation, Inc.
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sidn sobre la Implementacién correcta de las decisiones y/o seguimiento

de las acclones de la empresa.

""la premisa mis importante dentro del proceso de planificacion estraté-
gica es la comprobacidn de la factibilidad de ejecucion del plan y estd
dada por la correspondencia que exista entre los objetivos del plan
(factores estratégicos que influyan en la operacién de la empresa) y

la estructura de 1a misma" ... 30).

Una de las mayores complicaciones para su evaluacién es la duali-
dad de funciones de las empresas plblicas en donde; podemos Identificar

2 objetivos:
0e = Objetivos econémicos
0s = Objetivos sociales

La factibilidad del plan (fp) estd sujeta a la concatenacién de

los 2 objetivos a saber:
fp = f{Oe + 0s)

En relacién con el camblo en la estructura de operacién de las
empresas pib)icas, se requiere de flexibilidad entendida ésta como
la capacidad de cambiar en una forma ms o menos rapida, el rumbo y e)
ritmo de) crecimiento econdémico de la empresa o de dar un npuevo énfa-
sis a sus actividades, dicha peculiaridad la podemos definir con las

siguientes caracteristicas:

30) "Estrategias para la planeacién y el control empresarial"
Laris Casillas, F.J., Ed. Trillas.
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Estructura homogénea

Produccidn diversificada

Posicidén financliera larga

Razones de liquidez altas

Alto grado en el nivel de preparacién de recursos humanos

AutonomTa operativa y financiera

La estructura de la empresa piblica como podemos contrastar, es

poco flexible, por lo cual uno de los lineamientos, o bien recomenda-

clones de politica econdmica es el de dar mis autonomia a la empresa

piblica en la toma de decislones operativas estratégicas y administra~

tivas.

La flexibilidad de la estructura de las empresas piblicas se

puede expresar como una variable cuyo comportamiento depende de la

capacidad de cambio de estrategias dentro de 1a empresa y de modifi=

cacidn de su estructura, ésto implica:

1 = Autonomia financlera

2 = Autonomfa administrativa

3 = Recursos humanos altamente calificados

bk = Uso de tecnologia apropiada al giro de la empresa

los cuates los podemos enmarcar como pre-requisitos bdsicos para la

implementacidén de un modelo de planificacidn estratégica.
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CONCLUSIONES :

La mayor diflicultad para poder planificar estratégicamente las
actlvidades de la Empresa Plblica estriba en la diversidad de funcio-
nes que le son imputables a la misma, como son: El ser una fuente de
nuevos empleos, el crear excedentes (utilidades) con el fin de coadyu-
var a un proceso de desarrollo econémico, el reqular el comportamiento
de mercados, complementar la actividad privada y desarrcllar aquellos
sectores y ramas de actividad econémica estratéglcos para poder man-
tener un crecimiento econdmico equilibrado; en el caso de los paises
en vias de desarrollo la Empresa Piblica tiene como un objetivo adi-
clonal a los antes mencionados el promover y completar los modelos de
sustitucidn de importaciones o bien, el desarrollar tecnologfa pro-

pia.

Para poder implantar modelos o sistemas de planificaci6n estra-
tégica en Empresas Piblicas es necesario definir el objetivo primario
de la empresa, y sobre éste adecuar las operaciones y polfticas de la

misma.

La viabilidad de la implementacién de modelos de Planificacidn
Estratégica en Empresas Piblicas estd dada por la vinculacién en la
operacidn de dichas empresas y los lineamientos de polTtica econémica
global y sectorial, conjuntamente con la identificacién del objetivo

de la misma.

Sin duda las Empresas propiedad o copropledad de} Estado dedica-
das a la produccién de bienes son el sector mis importante ya que coad-
yuvan al desarrollo econémico con 1a generacién de recursos tanto
materiales como financieros y son fuentes importantes de empleo, de-
bemos considerar que estas funciones implican la utilizacién de tec-
nologias que eleven la utilizacién de la dotacién de recursos huma-
nos y al mismo tiempo aumenten la obtencién de recursos Financieros
por medio de una mayor rentabilidad de la operacién.
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La conveniencia de que las Empresas Piblicas adopten modelos
de planificaclon estratégica se centra en la necesidad que dichas
empresas tienen de evaluar escenarios econdmicos futuros con la
finalidad de poder programar las actividades oportunamente, ésto
implica el dar autonomfa en 1a toma de decisiones a 1a direccién

general de la empresa.

La planificaci6n estratégica en s es una herramienta que
permite que la empresa plblica alcance sus ijetivos en un entorno
econdmico complejo y cambiante.
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