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INTRODUCCION: 

El presente estudio está orientado a determinar la convenien­

cia de la lmplementacl6n de sistemas de planificación estratégica 

en empresas públ leas, así como a establecer y desarrollar los as­

pectos clave para dicha Implementación. 

El estudio se compone de tres grandes apartados, el primero, 

contenido en los Capítulos 1 y 2, describe en forma genérica el 

proceso de planificación de empresas a través de la síntesis de 

los conceptos y metodologías mis utilizados en la elaboración de 

diagnósticos económicos, formulación de planes y otros principios 

de planlflcacl6n empresarial. 

La segunda parte, abarca los Capítulos 3 y 4 en los cuáles 

se pretende caracterizar los objetivos y el funcionamiento de la 

empresa púb 11 ca. 

Dentro de Jos Capítulos 3 y 4 se resumen los conceptos refe­

rentes a las funciones que debe cumplir la empresa pública para 

alcanzar objetivos predeterminados por un programa de desarrollo 

económico. 

Es conveniente aclarar que tanto en la primera parte como en 

la segunda el énfasis de los capítulos está orientado a la discu­

sión teórica de los elementos básicos necesarios para la compren· 

slón tanto de la planificación empres1rlal como del funcionamiento 

de la empresa pública. 

La tercera parte el estudio conjuga los elementos más lmpor· 

tantes Identificados en la primera y segunda parte con el fin de 

establecer la viabilidad y los pasos que deben ser utilizados en 

la Implementación de modelos de planificación estratégica en em• 

presas públicas. 
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El objetivo es el de patentizar la conveniencia de modificar 

los modelos de planificación utilizados por algunas empresas pú­

blicas, aportando a su vez, algunas consideraciones para la Imple­

mentación de modelos de planificación acordes con las necesidades 

actuales de las empresas. 



PRIMERA PARTE 

LA PLANIFICACION DE EMPRESAS 
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INTRODUCCION: 

Uno de los rasgos característicos del desarrollo económico ac­

tual es la creciente participación del Estado en el ámbito lndus-

t ria 1. 

Esta participación se ha hecho patente en dos rutas, observán­

dose paralelismo entre ellas. La primera consiste en proveer a la 

economía de servicios básicos para su funcionamiento, lo que se ha 

denominado Infraestructura, en contraste la segunda ruta se refleja 

en una Incorporación creciente a la estructura productiva, que el 

Estado ha real Izado a través de las empresas públicas. 

La complejidad del proceso de desarrollo económico actual, 

conjuntamente con sus constantes variaciones obligan al Estado a 

adoptar modelos de planlflcacl6n flexibles, y acordes con un entor­

no económico cambiante y complejo. Comenzaremos por definir el 

concepto de "planificación", la planificación es " ... la formación 

orgánica de un conjunto de decisiones, Integradas y comp~tlbles 

entre sí, que normarán la actividad de una empresa o de un gobierno" 

••• t)_! complementariamente la programación de una actividad econó­

mica Implica el establecimiento de metas, asT como la Instrumenta­

ción e Implementación de mecanismos que coadyuven a la asignación 

óptima de recursos económicos escasos con el fin de alcanzar ún 

objetivo predeterminado. 

La programación es una fase muy Importante del proceso de plani­

ficación, ya que establece los criterios básicos para la elaboración 
de planes. 

1) "-rtner Gondlo "Presupuesto por Program11 11 ILPES-CEPAL 1981, pp 8-9. 



las bases de todo proceso de planificación son: 

a) Rae lona 11 dad 

b) Previsión 

e) Un 1 vers11 l I dad 

d) Unld11d 

e) Cont lnul dad 

f) Inherencia. 

la primera caracterTstlca se Interpreta como la elección por 

la cual se hace un uso óptimo de los recursos utilizados en el 

proceso de planificación, elección tomada principalmente de una 

gama de alternativas dentro de las cuales se Identifican diferen­

tes combinaciones de recursos, las cuales proveerán diferentes 

niveles de bienestar para una determinada sociedad. 

El segundo punto hace referencia a la característica más Im­

portante en 111 actualidad, dicha característica se ha dado en lla­

mar "prognosis" ... 2) estrictamente podemos calificarla como 

proceso por medio del cual se pueden preveer los acontecimientos 

futuros del entorno económico general, y también las repercusio­

nes que dichos acontecimientos originarán. 

la universalidad del proceso de planificación es el princi­

pio que estipula, que todo proceso o esfuerzo de planeaclón debe 

comprender o conjugar las diferentes fases de los procesos econó­

micos, sociales y administrativos. 

la unidad resune, como propiedad de la planificación, la 

Integración 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 economía tomando en cuenta los cambios que se 
puedan dar en un determinado período de tiempo. 
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La quinta propiedad, continuidad, se explica como el proceso 

por medio del cual se elimina la temporalidad de metas dentro de 

un modelo de planificación .•. 3) ésto es, que dentro de un proce­

so de planificación se deben superar aquéllos obstáculos que pue­

den cancelar o postergar el cumpl !miento de alguna meta o de un 

objetivo. 

La última propiedad (Inherencia), refiere el proceso de pla­

nificación como un elemento Indispensable para el funcionamiento 

de cualquier estructura económica. 

Conjuntando todos los principios antes expuestos, podemos con­

clul r que la fisonomía del proceso de planificación •.• 4), es el 

medio por el cual se analiza el alcance y las características de 

modelos de planlflcacl6n alternativos; el análisis de la fisonomía 

del proceso de planificación nos permite seleccionar, aquel modelo 

que responda a nuestras necesidades, de acuerdo a los objetivos que 

se consideren como la func16n bislca del proceso de plan.lflcaclón. 

Para entender mejor el proceso de planificación, lo dividire­

mos en varias etapas: 

~ ACTI V 1 DADES 

l. Diagnóstico Económico 

2. Identificación de Imágenes - Objetivos 
3, Formualclón del Plan 

4. Revisión y Aprobación 

5, Instrumentación 

6. ·:Ejecución 

]. Control 

B. Evaluación 

9, Retroallmentacl6n 

3) Debemos entender por temporalidad el cumplimiento de metas u 
objetivos por factores externos a la administración que pro­
mueve el proceso de planlflcacl6n. 

4) Se entender' por fisonomía del proceso de planlf.lcaclón, la es­
tructura y el conjunto de características que Identifiquen algun 
modelo o proceso de planlflcacl6n. 



El diagnóstico económico comprende tres procesos lnterdepen­

dlentes; primeramente se recopila y resume Información de macro­

ambientes y mlcroamblentes ••. 5), posteriormente se analiza dicha 

Información con carácter selectivo con la finalidad de el lmlnar 

Información redundante y confusa, por último, se elabora un análi­

sis de sensibilidad en donde se Identifican las variables 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 macroamblentes y mlcroamblentes. 

La Identificación de las Imágenes-objetivo es la selección de 

la ruta que se requiere para alcanzar una meta, el apego a dicha 

ruta Implica el cumplimiento de varios objetivos, que pueden fi­

jarse en el corto, mediano y largo plazo, de acuerdo con los cri­

terios de planeaclón que se utll Icen. En una acepción muy amplia 

la formulación del plan es la conjugación del resultado obtenido 

por el diagnóstico económico y la Identificación de las Imágenes­

objetivo, dentro de la formulación del plan, se especifican los 

lineamientos que normarín la Instrumentación, ejecución y control 

del mismo. 

La revisión y aprobación de un plan es la discusión del mismo 

por parte de los sectores económicos 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 

economía en general condicionarán su aprobación. 

Instrumentar un plan es la selección y la determinación del 

funcionamiento de los mecanismos que utll Izarán el plan para lle· 

vara cabo sus objetivos y así alcanzar sus metas; la puesta en 

marcha del plan, la comprobación de la correcta consecución de 

las actividades de los ejecutantes del plan y la comparación de 

las metas presupuestadas contra los logros alc.nzados a un tiempo 

determinado conjugan las fases de ejecución, control y evaluación 

de un plan. 

S) Se entenderá por macroamblentes, la situación de la economía 
en general, el ambiente social, el ambiente poi itlco y la evo­
lución de la tecnología; el mlcroamblente es la situación ope­
racional y el entorno competitivo en donde se encuentre· una 
empresa. 
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La retroallmentaclón es la corrección del plan en función a 

la Identificación de cambios que puedan afectar al proceso de pla­

nificación. 

En la elaboración de planes, la fijación del período de tiempo 

dentro del cual se llevarán a cabo, tiene especial Importancia, 

sobre todo en aquellas actfvfdades que necesitan prerequfsltos es­

peciales y por lo tanto, dlfícf les de Implementar (producción de 

acero, maquinaria y equipo Industrial, etc.), o bien, actividades 

cuya Importancia Intrínseca las hace priorftarfas y su ejecución 

debe procurarse en el corto plazo, podemos enmarcar que el proceso 

de planf flcacfón observa la ejecución de sus objetivos en tres ran­

gos de tiempo: 

1.- Planes a corto plazo 

2.- Planes a mediano plazo 

J.- Planes a largo plazo 

La determfnacfón del tiempo que cada plazo debe abarcar es muy 

variable y depende de la Industria y/o empresa que se está planfff­

cando. 

Resumiendo podemos decir, que la planificación es un proceso por 

medio del cual se espera lograr la utilización óptima de los recursos 

que se pienses administrar, con la finalidad de alcanzar niveles su­

periores de bienestar. 



8 

CAPITULO l. Principios Básicos de la Planificación de Empresas. 

1 .1 El Dlagn6stlco Económico: 

La función de los modelos de planificación dentro del ámbito 

empresarial, es el de procurar la mayor utilidad y/o rentabilidad 

de la empresa, observando una utilización óptima de los recursos. 

Uno de los problemas a Jos que hay que enfrentarse al planear 

una empresa, son Jos cambios en el entorno económico, los cuales 

pueden provocar un fuerte Impacto en la estructura de la empresa; 

las características del desarrollo del entorno econ6mlco en la 
década de los So•s serán: 

1.- Complej ldad Inimaginable del mac'roamblente y el mlcroam-

blente. 

2.- Limitación de recursos, sobre todo financieros. 

3,- Presiones sociales. 

4.- Capacidad de producción alta y acelerada tasa de oboso­

lencla. 

5,- Efectos Imprevistos sobre los ciclos de vida de los pro­

ductos. 

6.- Problemas para lograr satisfacer la demanda. 

7,- Una tasa de cambio tecnológico muy alta. 

Las características anteriormente se~aladas, nos obl lgan a 

pensar en un entorno muy cambiante, por lo cual es de esperarse 

que el desarrollo económico tome 2 modalidades: 

a) Discontinuidad en el crecimiento y 

b) Dirección y ritmo Impredecibles. 

Estas modalidades afectan principalmente a las siguientes 

variables q~e se utll Izan como parámetros en la evaluación de mo­

delos de planificación empresarial: 

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

11) Implementación de una estrategia competitiva exitosa. 

111) Selección de tecnologías apropl·adas 

lv) Predicción del clima soclopolftlco y etonómlco. 
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Los cambios originados por las modal ldades del desarrollo 

económico se pueden enmarcar y caracterizar por medio de una guía 

que divida los cambios en: cambios tecnológicos, soclopolftlcos y 

económicos; dicha gufa se puede estructurar de la siguiente manera: 

e) Cambios tecnológicos en: 

1) Principios y sistemas de administración. 

11) Medios de transporte y comunicación. 

111) Procesos de manufactura 

lv) Energía y utilización de recursos naturales 

b) Cambios soclopolftlcos como: 

c) 

1) Crecimiento de la población 

11) Disponibilidad de la mano de obra 

111) Política gubernamental 

lv) Tendencia del deserrollo Internacional 

Cambios económicos en: 

1) Producto Interno bruto 

11) Total del Ingreso de la población 

lli) Distribución del Ingreso 

lv) Inflación 

v) Tasas de Interés 

vi) Paridad cambiarla 

Los cambios esperados en las variables antes listadas esbozan 

escenarios macroeconómlcos, los cuales son el punto de partida de 

todo proceso de planificación. 

Al estudio del comportamiento de las variables económicos que 

afecten le operación de la empresa, se le denomine diagnóstico eco­

nómico externo ..• 6). 

La eveluaclón de escenarios ~croeconómlcos se fundamenta en 

la aslgneclón de probabilidades de ocurrencia sobre el comporta­

miento puntual de variables económicas, ésto es, que se planifica 

en base a un escenario, el mis probable, y a escenarios económicos 

contingentes. 

6) Se denomina diagnóstico económico externo a toda evaluación del 
comportamiento de variables económicas exógenas a la empresa y 
sobre las cuales no se ~lene control. 
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Dentro del diagnóstico económico se caracterizan el macroam­

blente (diagnóstico externo), el cual Intenta describir y predecir 

los cambios de la economía y/o del sector Industrial en donde se 

localizan las actividades de la empresa¡ asf como el mlcroambiente 

o diagnóstico Interno, este último estudio está dirigido a evaluar 
aspectos como la posición competitiva de la empresa, su estructura 

financiera, su función económica y social ••. 7). 

Uno de los puntos más Importantes para poder real Izar un dlag­

nóst ico económico es la recopilación de información, dicha actividad 

deberá ser contínua con la finalidad de mantener actualizadas las 
estimaciones que del entorno se realicen. 

Existen varias fuentes de Información, de las cuales enuncia­

remos las más Importantes: 

1) Boletines Informativos emitidos por agencias de Investiga­

ción económica o Instituciones gubernamentales. 

2) Periódicos y revistas. 

3) Bancos de Datos. 

4) Información interna de la empresa. 

S) Otras fuentes. 

Uno de los postulados más convenientes considerados en la ela­

boración de diagnósticos Internos es el propuesto por G. Stelner: 

"el diagnóstico económico Interno debe considerar como premisa bási­

ca que el comportamiento y desarrollo de la empresa están correla-
1 

clonados·entre sí y con cambios en el ambiente económico general ••• 8). 

la propuesta básica de Stelner referente a la correlación entre 

el comportamiento y el desarrollo de la empresa la podemos expresar 

considerando primero que los factores que configuran las áreas de 

toda actividad económica (financiamiento, producción y comercial lza­

clón) se encuentran asociados, para ejempllflc~r podemos listar los 

7) Diagnóstico económico o análisis .de ambiente "Corporate Plannlng" 
J. Ansoff, 1975, P. Press. 

8) "Strateglc Plannlng. G. Stelner, 1969, Ed. HcGraw Hlll. 



factores más Importantes: 

Financiamiento 

- Fuentes de 
Recursos 
Financieros 

- Costo de 1 
Financiamiento 

- Determinación de 
la Estructura 
de Capital 

- Grado de 
Apalancamlento 

- Polftlcas de 
Créd 1 tos 

- Política de lnver·· 
slones 

- Decisiones de 
Inversión 

FACTORES 

Producción 

- Uso de Tecno­
logía 
Apropiada 

- Determinación 
de Requerl­
ml entos de 
Servicios 

- Fuentes de 
Materias Primas 

- Rendimientos 
Establecidos 

- Programa de 
Adquisición de 
Act lvos Fijos 

- Grado de Estable­
clml ento 

- Costo de Manu­
factura 

- Variaciones en 
Precios de 
Materias Primas 

Comercialización 

- Canales de 
Distribución 

- Dlverslonamlento 
del Mercado 

- Estimaciones de 
Demanda Futura 

- Apertura d·e 
Nuevos Mercados 

11 

- Determinación del 
Precio del Pro­
ducto y/o Servicio 
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Suponiendo que exista una relacl6n lineal entre las variables 

que conforman los factores, obtendríamos primero que: 

- Factores f i nanc 1 eros: F • (F"I' F2 rJ) 

- Factores Productivos: p - (Pl' p2 Pk) 

- Factores Comerciales c • (c,' c2 C L) 

y, asumiendo que la rentabilidad (R) de toda actividad económica es 

la variable más Importante, tendríamos: 

R • f (F,P,C) 

la expresión de tal asociación en forma de un modelo lineal sería: 

entonces: J k 1 
Rt - E,; ª¡F¡ t +E,; a,P, t +E,; Y¡ c,,t ... (2) 

l•O ' 1•0 ' l•O 

basados en que el desarrollo de la actividad de una empresa Implica 

el análisis de las variables a través del tiempo y su estimación a 

futuro, podremos Inferir que: 
J k 1 

r t+h • ¡; ª 1 t 1 , t +h + E,; 81 P 1 , t +h + E,; Y 1 c 1 , t +h ••• ( 3) 

en donde (t+h) significa el período de tiempo de la estimación. 

Los resultados obtenidos de la aplicación de un modelo lineal 

de regresión a una empresa en particular definirán: 

1- Aquellos factores Internos que tengan una Influencia 

slgnl flcatlv.a en la operacl6n de la empresa. 

2- Ya relativa facilidad y/o Imposibilidad de proyectar la 

rentabll !dad de la operación a diferentes estimaciones 

de los factores. 

Este ejercicio ejemplifica el procedimiento a seguir en la 
elaboración de un diagnóstica Interno. 

9) Considerando que él no es un modelo de regresión sobre la varia 
ble tiempo y que ésta queda lnclufda en Ja exposición constante 
en (3). 



13 

El diagnóstico externo, o diagnóstico del macroamblente tiene 

como objetivo la descripción de las variables exógenas a la empresa 

que ejercen una Influencia significativa en el comportamiento de la 

misma. 

Dentro del diagnóstico externo se contempla el análisis y monl­

toreo del comportamiento de diferentes variables macro-económicas, 

como por ejemplo: la tasa de crecimiento de la economTa, cambios en 

el Ingreso y cantidad de la población, regulaciones gubernamentales 

como disposiciones comerciales y cambios en la polTtlca fiscal y 

financiera. 

La forma de evaluar el macroamblente ha tenido particular Impor­

tancia en la última década al proliferar la elaboración de escenarios 

macroeconómlcos basados en diferentes supuestos. 

Siendo la elaboración de escenarios macroeconómlcos una tarea 

compleja y que por si misma se encuentra al borde de las funciones 

de la planificación estratégica algunos autores recomiendan que en 

los diagnósticos extremos se Incluyen las estimaciones de institu­

ciones especial Izadas. 

La tarea posterior a la obtención de los escenarios macroeconó­

mlcos es la de asociar el comportamiento de las variables exógenas con 

·las variables endógenas de la empresa en forma Independiente. 

Esto es, si consideramos una empresa cuya carga financiera sig­
nifique el 50.0% de sus ventas netas y su utilidad antes de Impues­

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: 

en donde: 

Rt • (Vn - (Vn (.25) + Vn (SO)) 

Rt • Rentabl lldad (Utll ldad antes de Impuestos) 

Vn • Ventas netas 
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Vn (.25) Costo de gastos de manufactura" CM 

Vn (.SO)ª Intereses" 1 

SI cons lderamos a Vn ( .25) con una constante, tendremos: 

Rt = ( Vn - (CH+ 1) 

la Influencia que un aumento en la tasa de Interés pudieran tener 

en Rt se expresaría: 

Siendo Px...J. Py las probabilidades de ocurrencia de aumentos en 

costos de manufactura e Intereses respectivamente y Wcm y Wz la pon­

deración de cada variable que en una escala cuartll sería Wcm • 1 y Wz • 2 

El ejemplo anterior relaciona los cambios esperados en una variable 

macroeconómlca con alteraciones en la rentabilidad de una empresa. 

Sin tratar de ser un anál lsls completo, el "estudio de la capa­

cidad competitiva" 10) de una empresa es la metodología más utl-

1 Izada en el diagnóstico enfermo, dicho estudio complementa Ja rela­

ción establecida entre el comportamiento de la empresa y la economía 

en general affadlendo la visión comparativa de la empresa con sus com· 

petldores mediante el análisis de los siguientes tópicos: 

l. Estructura administrativa y operacional 

2. Grado de avance técnico con que opera la planta 

3. Recursos financieros 

4. Recursos humanos y teóricos 

5, Posición dentro del mercado 

6. Naturaleza de Ja competenc 1 a comercial 

J. Perfi 1 econ6mlco de Ja rama o subrama. 

Del punto 1 al 6 es una revisión de la posición de una empresa 

con respecto a sus compet 1 dores, toda comparac Ión debe hacerse conser· 

vando algun parámetro, los mis utiliudos son: 

10) Ansoff lgor "Strateglc Plannlng", Feb. 1982, Corporate Strategy. 
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a) Comparaciones por volumen de ventas 

b) Comparaciones por tecnología utilizada 

c) Comparaciones por cualidades de los productos. 

En el último punto del estudio de capacidad de competencia de 

una empresa se analizan las características de la rama o subrama de 

actividad económica en donde se centran sus operaciones. Por medio 

de la caracterización de la estructura de los ambientes en los cua­

les opera una empresa, el diagnóstico económico descubre aquellos 

factores que se Identificarán como, debll ldades y fortalezas, que 

patentiza la empresa en su estructura y por otro lado riesgos y opor­

tunidades que tendrá que enfrentar. 

De la Identificación de los factores que más afectan el com­

portamiento de la empresa, se desprenderán los criterios que norma­

rán las bases para la elaboración de un plan estratégico, cuya fina­

l ldad sea la administración óptima de la misma. 

Con la finalidad de poder agrupar algunos de los factores que 

Intervienen en el diagnóstico externo, se ha sintetizado una matriz 

de análisis del entorno, (ver cuadro 1). 



FACTORES TECNOLOGICOS 

1.- Card>los 
(t lpo y grado) 

2.- Nuevas apl lcaclones 
(tecnolo~ra existente 
vs nueva) 

3.- Falta de tecnología 
4.- Obsolescencia tecno-

lógica · 

CUADRO NO. 1. FACTORES ESTRATEGICOS DE UN DIAGNOSTICO 
EMPRESARIAL EXTERNO. 

FACTORES SOCIOLOGICOS 

1.- Valores Y.Prioridades 
~Medio.ambiente 

- Estilo de vida 

- Responsabll ldad social 
2.- Necesidades y Expectativas 

(Bienes y Servicios) 
3.- Grupos de Influencia 

Po lít lea 
(Temas que preocupan y 
status ·de la persona 
representativa) 

4.- Cambios Demogr,flcos 

- Migraciones poblaclonates 
- Composición de la f1Jcr~.;:" 

de trabajo. 

FACTORES GUBERNAMENTALES 

1. Legislación 

- Disposiciones Legales de 
Impacto Inmediato 

- Legislación en prepara­
ción. 

- Relación con grupos de 
Influencia polftlca 

2. Implementación y Jurisdic­
ciones 

- Conflictos de Jurisdicción 
- Prácticas 

3. Impuestos 
- Tipos de tasas 
- Requerimientos de pago 

4. Incentivos especiales 
- A la producción 
- A la exportación e lmpor~ 

taclón. 

FACTORES ECONOMICOS 

1.- Inflación 

2.- Devaluación 
3.- Polftlca Fiscal 

- Gastos 
- Créditos 
- Variaciones de 

Impuestos 

4.- Polftlca monetaria 
5,- Balanza de pagos 

6.- Controles 

- Precios 
- Salarlos 

7,. Disponibilidad y 
precios Interna· 
clonales de mate· 
rlas primas y 
capital. 
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El cuadro No. l cumple la función de una 1 ista de los aspectos 

que debemos tener presentes en la elaboración de un diagnóstico ex­

terno. 
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1.2 La Planificación Estratégica: 

La planificación estratégica la podemos definir como el conjun­

to de actividades coordinadas por una metodología preestablecida, 

las cuales comprenden la identificación y el análisis de los facto­

res externos e Internos que afectan significativamente a una em­

presa, Institución y/o país. 

Dentro del estudio de la planificación estratégica, nos referi­

remos a los esquemas y factores que conforman los modelos conceptua­

les de planificación estratégica. 

Los planes estratégicos se dividen en: 

a) Planes operativos y 

b) Planes de innovación 

Los primeros se centran en el funcionamiento de la empresa y 

tienen la particularidad de concentrar objetivos y políticas dirigi­

dos a la optimización de la actividad fundamental de la empresa¡ los 

planes de Innovación ofrecen básicamente propuestas de Inversión cuya 

finalidad es el encontrar medios para Incrementar en forma potencial 

la rentabilidad presente. 

Todo ejercicio de planificación estratégica se basa en el "aná­

lisis estratégico bislco ... " 11) el cual Identifica, anal Iza y esta­

blece jerarquTás a los factores estratégicos, dividiendo primero la 

actividad de la empresa en ireas de negocio, de dichos análisis se 

desprenden los objetivos, los cuales son sometidos a un anál isls de 

costo-beneficio, con la finalidad de hacer comparaciones y evaluar 

las alternativas que el análisis estratégico ofrezca, dichas alter­

nativas darán énfasis al plan estratégico. 

la Importancia del análisis estratégico bislco estaba en la 

Identificación de factores estratégicos •.• 12), con la finalidad 

de elegir una estrategia acorde con la estructura, recursos y flna-

1 ldad de la empresa. 

t I) Ansoff lgor "Strateglc Plannlng", Feb, 1982, Corporate Strategy. 
12) los factores estratégicos son aquéllos, en donde el desarrollo de 

las actividades de la empresa se torna mis sensible a cambios del 
entorno Stelner, G. "Top "-nagement Plannlng", 
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Una forma de identl ficar los factores que afectan significati­

vamente la operación de una empresa, es uti fizar como base dos re· 

portes financieros ampliamente conocidos, el estado de resultados 

y el balance general. 

Partiremos de que el estado de pérdidas y ganancias, así como 

el balance general resumen en forma condensada la operación de una 

empresa, la primera parte del análisis se centra en la composición 
de cada factor estratégico, siendo en el estado de resultados la 

utll ldad neta (Un) y en el balance el total del pasivo y capital 

(Rt) • 

El análisis del estado de resultados se podría expresar de la 

siguiente forma: 

Ve/ve ª d/ve + Un/Ve + Cv/Ve + GO/ve + 1/Ve + U/ve 

Ejemplificando la composición porcentual del mismo reporte fi­

nanciero y en donde se especifica la Importancia que cada factor 

tiene sobre la generación de una determinada utilidad. 

Sea en la ecuación v8, las ventas brutas, d, descuento sobre 

ventas, Cv, costos de lo vendido, Go Gastos de operación, Ji, im· 

puestos e intereses y U, utilidad neta. 

Con referencia al balance general denominares a los recursos 

financieros totales con que cuenta una operación Rt, sin dejar de 

lado a recursos propios generados por la empresa como son bancos 

y las Inversiones en valores. 

El inállsls de composición del balance sería: 

en donde Cp, es cuentas por pagar, Pcp pasivo a corto plazo, PLP 

pasivos a largo plazo y Ce capital contable; es.te análisis ejempli· 

fica las fuentes de recursos financieros que utiliza la empresa para 
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su funcionamiento y la contribución de cada una a los recursos ta­

ta les. 

Esta aproximación primaria de un análisis estratégico básico 

Identifica los factores y/o variables estratégicas que Influyen 

significativamente en la operación de la empresa. 

El anál lsls estratégico básico ofrece los parámetros sobre los 

cuales los presupuestos y programas son elaborados, en donde el én­

fasis estratégico se podría dar en: 

1- Cambios en la participación del mercado 

2- Desarrollo de nuevos productos 

3- Desarrollo de nuevos mercados 

4- Elección de fuentes de financiamiento 

5- Programas de Inversión descrlmlnantes 

6- Implementación de cambios en recursos humanos 

7- Cambio en canales de Información 

8- Cambio en sistemas operativos 

9- Cambios tecnológicos 

10· Cambios en Ja estructura de Ja empresa 

Todo plan. estratégico dentro de Ja fase de formulación contiene 

las siguientes actividades: 

1- Determinación de objetivos 
2- Planeaclón de- Ja estrategia 

3- Establecimiento de metas 

4- Desarrollo operacional de la empresa 

5- Estableclmlentó de políticas 

6- Planeaclón de la estructura organizativa 

7- Planeaclón de los recursos humanos 

8- Establecimiento de procedimientos 

9- Elaborar facilidades de procesos 

JO- Obtención de capital 

IJ- Determinación de las normas de funcionamiento 



12· Establecer los programas de dirección empresarial 

13- Proveer sistemas efectivos de Información. 
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Siendo todos procesos de apoyo al desarrollo de un sistema de 

planificación estratégica. 

Como hemos visto, la definición de la Planificación Estratégica 

la podemos analizar desde tres puntos de vista: 

A) Como la proyección futura de las decisiones actuales 

B) Como un proceso de planeaclón 

C) Como una forma de dirección empresarial. 

Considerando a la planlflcac16n estratégica como un proceso de 

planeaclón, está fundamenta estructuralmente la tarea de determinar, 

analizar y evaluar las características actuales y futuras de una em­

presa, formulando procesos e Implementado tareas para encauzar o 

guiar el proceso de crecimiento de la misma; con la previsión de las 

condiciones futuras, tanto Internas como externas, que Influyan en 

la operación de la empresa. 

Dentro de la tarea de planificación, hay cinco fases o partes 

del proceso comunes en diferentes modelos de planificación; estas 

fases son: 

1- Elaborar las premisas para la planificación 
2· Formulación de los planes 

3- Implementación y revisión de planes 

4- Flujos de lnfor1111clón, desviaciones y reglas de evaluación 

5- Definir en el modelo de planificación los pasos operativos 
a corto y mediano plazo. 

Las fases que conforman los modelos conceptuales para la elabo· 

ración de planes estratégicos, son los siguientes: 



A.- Canales de Información (localización) 

B.- Diagnóstico económico 

C.- Definición de estrategias, políticas, metas y objetivos 

D.- Implementación de los mismos 

E.- Evaluación y revisión de los mismos planes 

F.- Identificación de alternativas 

G.- Identificación de objetivos estratégicos. 
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La importancia de la planificación estratégica en el proceso 

de dirección empresarial estriba en que: 

1,- Es Indispensable para la limitación de responsabilidades en 

la dirección empresarial 

2.- Puede simular las condiciones futuras del entorno para la 

elección de las alternativas de desarrollo 

3.- Identifica los puntos estratégicos de la empresa 

4.- Optimiza todos los procesos 

5.- Simula los patrones de desarrollo de la empresa 

6.- Determina las herramientas para el proceso 

7.- Cuantifica y evalúa las operaciones de la empresa 

B.- Establece prioridades 

9.- Establece canales de comunicación 

10.- La Planeaclón Estratégica alterna con diferentes tipos de 

dirección gerencial. 

Dentro de la planificación estratégica, el anillsls más utiliza­

do es el de apertura, en el cual se analizan los planes de crecimiento 

de una empresa conjuntamente con sus potencialidades reales, tomando 

en consideración cuatro áreas ·estratégicas b'slcas: 

1.- Los puntos fuertes de una empresa 

2.- Los puntos débiles 

3,- Las oportunidades que puede ofrecer el entorno y ,,. Los riesgos del mismo. 
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Regresando a la formula que ejemplifica el anál lsls estraté­

gico básico del balance general podrían simular la posición finan­

ciera de dos empresas: la empresa A con un índice de apalancamlento 

(Pcp+ PLp)/Rt de .50 y la empresa B con un índice de .80; en el aná-

1 lsls de el estado de resultados la empresa A configura la siguiente 
composición: ••. 13). 

VB/Ve (I) ª . 10 + ,90 +.60 +.30+.10 

y la empresa B: 

v81v
6 

(1) -.s + .95 + .4o + .20 +.4o 

de esta ejempl iflcaclón podemos concluir: 

Empresa A) 

1. Puntos fuertes: Bajo apalancamlento 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: Poslbl lldad de crecimiento vía ampl lar 

la producción (volumen) con recursos 

externos. 

4. Riesgos: Incrementos en materias primas y materiales 

Empresa B) 

1. Puntos fuertes: Bajo costo de ventas y de operación con 

la capacidad de Incrementar su utilidad. 

2. Puntos débiles: Empresa muy endeudada con alta carga fi­

nanciera y cuya única capacidad de creci­

miento es con recursos propios. 

), Oportunidades: Aumento de voli.rnen de producción con ca­

pital propio. 

4. Riesgos: Aumento en las tasas de Interés. 

El ejerclclo'lnterno ejemplifica en forma muy simplicada las bases 

de un análisis de apertura, de dicho estudio se desprenden las estrate· 

glas que norm.rán la operación de cada una de las áreas de la empresa. 

13) El supuesto básico es que ambas empresas producen el mismo bien o 
satlsfactor con precio controlado y con una tecnología equivalente. 
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Lo Importante es que la planificación estratégica ofrece una 

gran flexibilidad de Implantación de nuevos planes y procedimientos 

y la sustitución de los mismos dentro del esquema general de admi­

nistración empresarial. 

Probablemente lo más Importante en la conformación de una or­

ganización adecuada, son los factores que influyen en el dise~o de 

sistemas de administración, dichos factores se pueden dividir en 

corporativos y operativos según el nivel de abstracción. 

1.- Factores Corporativos: 

a. Organización 

- Compromisos y responsabilidades gerenciales 

b. Estilo de dirección 

- Poi ítlcas heredadas en la empresa 

- Dirección centralizada 

- Planeaclón inexperta 

c. Complejidad del entorno empresarial 

- Entorno estable 

- Poca competivldad 

- Huchos mercados 

d. Complejidad en el proceso de producción 

- Tiempos de producción muy grandes 

- Uso Intensivo de capital 

• Uso Intensivo de mano de obra 

• Integración de procesos de manufactura 

- Alt• tecnificación 

- La reacción del mercado es lenta 

e. N•turaleza de los problemas 

- Enmarcar la com~lejldad de los problemas 

con soluciones a largo plazo 

- Problemas especiales 

.. -



f. Propósitos para el sistema de planeaclón 

- Coordinación de las actividades divisionales 

2.- Factores Operativos: 

a. Organización 

- Pequeñas economfas de una sola planta 

b. Estilo de dirección 

- Descentra! lzaclón participativa en la toma de 

decisiones 

- Operaciones al día 

- Planeaclón Intuitiva 

- Experiencia en la planeaclón 

- Inexperiencia en la planeaclón 

c. Complejidad del entorno empresarial 

- Entorno Inestable 

- Huchos mercados y clientes 

- Un solo mercado y cliente 

d. Complejidad en el proceso de producción 

- Tiempo de producción muy corto 

- Procesos de manufactura muy simples 

- Baja tecnificación 

- La reacción del mercado a nuevos productos 

es corta o rápida 

e. Naturaleza de los problemas 

- Encaramiento de los problemas a corto plazo 

f. Propósito para el sistema de planeaclón 

- Información al Staff Directivo 
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Existen diferentes tipos alternativos de planeación, entre ellos 

resaltan: 

l. La planeaclón Intuitiva 

2. La planeaclón estratégica formal 
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J. La planeación al día 

4. La planeación empresarial oportunista 

S. La planeación de acercamientos adaptativos 

Debemos señalar que se dan diferentes conceptualizaclones sobre 

la colección de la base estadística, en donde también se Implementan 

sistemas de valores y evaluación para los cuadros directivos. 

Haciendo un análisis sobre modelos de dirección empresarial, 

en los cuales el anál lsis de las cifras y la elaboración de estudios 

es muy Importante, podemos listar los estudios más utilizados: 

1.- Análisis de ventas 

2.- Desglose de la utilidad de operación 

3,- Análisis de la Depreciación 

4.- Estudio de flujo de efectivo descontado 

s.- Determinación de Gastos por Capital 

6.- Plan de Inversiones 

7,- Estudio de retorno de la Inversión 

8.- Estudio de participación de mercado 

· Con referencia a la Información bislca necesaria para la ela­

boración de dichos análisis debe tomarse en cuenta: 

A. Análisis de clientes y mercados 

B. Estructura de recursos de la empresa 

C. Análisis corporativo con los competidores 

o. Evaluación del entorno empresarial y 
E. Otras áreas de Interés. 

Con respecto al análisis a futuro, éste es una mera extrapola­

ción de los estudios anteriores. 

Los elementos primordiales de los análisis antes citados son los 

factores estratégicos, agrupados en las cuatro áreas básicas, que son: 
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Debl lidades, fortalezas, oportunidades y riesgos. 

Dentro del área de desarrollo básico de proyectos y objetivos 

de una empresa, sólo se observan dos tópicos importantes, que son: 

A) La determinación jerárquica de proyectos y objetivos 

B) La determinación de las áreas de operación de los 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 

- Local Izado en un área específica 

- Probable/posible (que sea real lsta) 

- Flexible (determinación de un rango de confianza) 

- Conmesurable 

- Accesible 

- Que genere compromisos y responsabilidades 

- Participativo 

- Establecimiento operativo del mismo 

Otro aspecto Importante son los tópicos que determinan los métodos 

a emplearse, para la elaboración de los objetivos de una empresa: 

1, Basarse el desarrollo pasado de la empresa y de su entorno 

2. Evaluación de los agentes circunstanciales 

3. Area de actividad en la Industria de la empresa, así como su 

participación en el mercado 

4. Localización de recursos 

5, Canales de negociación 

6. Intervenciones y estrategias 

7, Elaboración de estrategias 

8. Herramientas analftlcas 
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Dentro de la programación funcional a mediano plazo se contempla 

la estructuración de varios planes funcionales básicos, que determi­

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

- Planes de mercadeo 

- Planes de desarrollo e Investigación 

- Planes de manufactura 

- Planes de financiamiento 

- Planes de utilización de personal 

- Otros 

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

de una empresa. 

La transportación del plan estratégico a las decisiones corrien­

tes se lleva a cabo por medio de los presupuestos de la empresa, o 

lo que 1 !amaremos presupuestos operacionales; los elementos para su 

transportación son: 

1. Sistemas de pronóstico económico 

2. Apalancamiento e Interrelación 

J. Flexibilidad de los presupuestos 

4. Planes para proyectos y su evaluación 

s. Determinación de la dirección estratégica 

Dentro del proceso de la planeaclón empresarial, se debe elabo-

rar planes de contingencia, con la final ldad 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 corrección. 

de las estrategias principales o secundarlas, con la finalidad de tam­

bién determinar alternativas presupuestales. 

El control de los planes se 1 leva a cabo con la consecución de 

dos puos: 

- Evaluación 

- Corrección (SI el objetivo no ha sido alcanzado). 



Es to 1mp11 ca tres pasos prl mar i os que s,on: 

- Establecimiento de metas 

- Enfrentamiento de los datos del estudio contra las metas 

Dentro de los tipos de control de planes tenemos: 

Estandarización de actividades 

2 Conservación de activos 

3 Estandarizar la cal ldad 

· 4 De 1 iml tac Ión· de responsab 111 da des d 1rect1 vas 
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Para resumir la configuración de un plan estratégico uti 1 Iza­

remos el esquema funcional de J. Argent!, en el cual se ejemplifican 

las relaciones y secuencias de ejecución de los diferentes tópicos 

que componen un plan estratégico. 



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

ANALISIS DEL FORMULACION 
DE 

OBJETIVOS 
ESCENARIO ~--

ANALISIS DEL 
ESCENARIO 

EXTERNO lllTERNO 

l ~' 
. :J' 

r-,,.,,-,-=::-,.,.,.,,-.,,...--, 
ELABORACION DELI· OBJETIVOS 

PRESUPUESTO ESTRATEd 1 CDS 
ESTRATEGICO 

1 '--------' 

ESTRATEGIA 
FI NANC 1 ERA 

E TRATEGI DE 
DIVERSIFICACION 

STRATEGIA ------i0>1 ESTRATEGIA DE 
ADMllllSTRA·1----- EXPANSION TI VA .__ _____ __, 

ESTRUCTURA 
--~-.._. SINERGICA 

DE LA 
EMPRESA 

11) Fuente: "Pract leal Corporate Plannlng" Argent!, John 
George Al len & Unwln, 1980, Londres. 
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1 . 3 La Fo rmu 1ac1 ón de Po 1 í t 1 cas : 

Por definición se debe entender como poi ít lea empresarial "el 

conjunto de lineamientos de misiones, propósitos y objetivos por los 

cuales se regirá la operación de la empresa en un determinado período 

de t i empo" • . . 12) 

Los principales lineamientos de pol ítlca para la planificación 

estratégica empresarial son: 

1.- Asegurar el acoplo de recursos estratégicos (materias primas 

y recursos financieros) 

2.- Correlacionar la estrategia de desarrollo con la estructura 

de la empresa 

3.- Desarrollar 'sistemas de Información económica, rápidos y 

eficaces. 

4.- Operar con un ampl lo margen de acción en la toma de deci­

siones dentro de la empresa 

5.- Trabajar siempre de acuerdo con una 1 lsta de prioridades 

preestablecidas. 

"La formulación de políticas depende de la historia de la em­

presa y del estilo de dirección que los accionistas acuerden para 

la misma" ••• 13). 

Analizando los principales 1 lneamlentos para la formulación de 

políticas empresariales tenemos que en cada uno se resume tanto las 

expectativas como la modalidad que de la operación de la empresa se 

esperan. 

la Importancia del análisis estratégico básico estriba en la 

Identificación de factores estratégicos ••• ), con la finalidad de 

elegir una estrategia acorde con la estructura, recursos y finalidad 

de la empresa. 

12) HcNlchols J. Thomas 11Planeación Empresaria'!" 1975, pp. 16. 

13) Drucker Peter/ "Strateglc Plannlng" Oxford Press', Ja. 1978. 
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CAPITULO 2. Modelos de Administración de Empresas. 

2.1 La Administración Directa: 

Durante muchos años los administradores de empresas han ofre­

cido alternativas para aproximarse a una solución sistemática de 

tos problemas empresariales, dentro de las que resaltan, la plani­

ficación a largo plazo, la administración o dirección por objetivos, 

la planificación estratégica, el presupuesto en base cero y la admi­

nistración estratégica directa; por supuesto cada uno de estos sis­

temas tiene sus propias 1 Imitaciones. 

En los últimos años, la administración directa se ha distin­

guido de los demás modelos de planificación empresarial, básicamente 

en tres aspectos, que son: 

1. Un diagnóstico estratégico que selecciona al sistema más 

adecuado para la planificación operativa y administrativa 

de la empresa. 

2. Procura el desarrollo dentro de la empresa de recursos huma­

nos y materiales adecuados para Ja planificación de la em­

presa. 

), Relacionar y combina la administración directa o sea la 

toma de decisiones con la Implementación de las mismas, 

dentro de una misma acción gerencial. 

Dentro del cuadro No. 2 podemos observar el proceso evolutivo 

por el cual han pasado Jos diferentes sistemas de administración 

general y planificación empresarial. 

En la década actual se perfila un ambiente muy diferente del 

observado en los anos SO's, las principales caracterfstlcas que 



CUADRO 2: EVOLUCIQN DE LOS SISTEMAS DE ADMINISTRACION GENERAL 

TI rMPO 1900 

C<Jmb los en e 1 l. Satisfacción de 
entorno em- demandas básicas 
prcsílr la 1 2. Crecimiento ace-

1 erado 

Perspectiva Estratégica 

Horizonte en 
e 1 t 1 empo 

Pas¡¡do 

Camb los 

Estable 
Incrementos 
Incrementos 

Crecimiento 
dlscontínuo 

Amb 1 ente 

Impredecible 

Sorpresas de 
Negocios 

1930 

l. Respuesta a 1. 
preferenc las 
de los con- 2. 
sumldores 

3, 

, Manual de Polftlcas 
y Procedimientos 

• Control Financiero 

• Presupuestaclón 

1950 

lnternaclona- l. 
1 lzaclón 
Proliferación 2. 
tecnológica 3, 
Saturación del 
crecimiento 4. 

• Dirección por 
objetivos 

1980 

Competencia global 

Entorno Inestable 
Presiones socio-
políticas 
Líml tes a 1 crecl-
miento 

• Planeaclón a largo plazo 

• P 1 aneac Ión 

• Administración Directa 

Administración 
estratégica dlrect~ 
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dlferencTan dichos períodos de tiempo son: 

l. Una competencia global 

2. Un entorno externo inestable 

3, Un aumento en las presiones socio-políticas 

4. Limitaciones al crecimiento 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 BO's patentiza la necesidad de 

identificar las áreas estratégicas dentro del proceso de planifica­

ción empresarial e implementar los modelos de administración acordes 

con las necesidades que se presenten. 

La administración directa es un proceso sistemático, planeado y 

ejecutado por el gerente general de una empresa, por medio del cual 

debe asegurar la continuidad, supervivencia y rentabilidad futura de 

una empresa. 

Esto incluye el posicionamiento de la empresa dentro de áreas 

de sus mercados específicas, 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 tecnología 

utilizada en una fase específica del proceso puede hacer más compe­

titiva una empresa que a otra dentro del mercado, por medio de una 

mayor productividad. Orientando la operación de la empresa a la ob­

tención 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 podrá asegurar una posición 

competitiva ventajosa, en comparación con sus competidores. 

La administración directa, debe anticipar el Impacto que en el 

comportamiento y desarrollo del ambiente comercial pudieran tener 

los cambios en el entorno soclo-po!Ttlco, el cual se encuentra en una 

posición lnteractuante con grupos de Interés político que detentan la 
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Ejemplificando esquemáticamente las áreas estratégicas en la planifica­

ción empresarial, tenemos: 

1 DEMANDA FUTURA 1 ! EXPECTATIVAS REALES 

DESEQUI L l BR 1 OS E~ _A_N_A_Ll_S_l _S - ¿/"/ 
LOS MERCADOS ---::. ESTRATEG 1 CO 

j~ C-0-M-PE~T~EN_C_l_A _F_U_TU_R_A_)/ 1 j EXPECTATIVAS POTENCIALES j 

COHPETI T 1V1 DAD ESTUDIO DE 
ACTUAL DE LA COSTO - BENEFICIO 

EMPRESA 

/ l ~ 
EXPECTAT 1 VAS INVERSIONES FACTORES DE 

POTENCIALES REQUER 1 DAS APOYO 

~ l / 
POSICION COMPETITIVA 
FUTURA DE LA EMPRESA 

capacidad para poder gestar cambios sensib!es en el ambiente empresarial, 

como por ejemplo: gobiernos centrales, gobiernos locales, grupos especf­

ficos de consumidores y uniones de trabajadores. 
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Se pueden observar diferencias básicas entre la planificación 

estratégica y la administración directa, las cuales pueden Identi­

ficarse por medio de la especificación de las características de 

esta última: 

a) Alarga y profundiza el proceso de planificación 

b) La administración directa añade al proceso de planifica­

ción empresarial la flexibl 1 idad de la capacidad estraté­

gica de cambiar de una posición a otra dentro del mercado 

en un plazo de tiempo muy limitado. 

c) La planificación estratégica termina su proceso con un plan, 

mientras que la administración directa con una nueva convi­

vencia estratégica con el entorno empresarial. 

d) Mientras que la planificación- estratégica es un sistema, 

la administración directa es un sistema de acción en la 

toma de decisiones. 

Con referencia al diagnóstico estratégico, uno de los estudios 

más utilizados para ello es el diagnóstico Oupont que del ínea dife­

rencias financieras específicas en donde el diagnóstico estratégico 

Identifica los problemas estratégicos de la empresa. 

El resultado del diagnóstico debe Implicar una revisión conden­

sada de la posición de la empresa o por lo menos debe listar los pro­

blemas específicos más Importantes en orden jerárquico. 

"Para la administración directa, el primer paso o acción es la 

solución directa de los problemas que el diagnóstico estratégico iden­

tifica y además lanzar aquellos proyectos que del ínean la actividad 

empresarial.de la empresa, la administración directa es un enfoque 

de posición del problema y no de entrar en la Implementación de un 

sistema" ... 14). 

La solución del problema directamente Implica la conjunción de 

esfuerzos y cooperación de grupos de administradores de empresa cuya 

14) Ansoff l. "Planned Hanagement of Turbulent Change" E. l .A.S.H., 
1978. 
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preparación sea lnterdisclpllnarla. 

Dentro de la administración directa, Ja planificación y Ja Imple· 

mentaclón van acompañadas una junto a la otra en un mismo período de 

t 1 empo. 

Para la administración directa de la empresa se debe tomar en 

cuenta uno de los elementos más Importantes dentro de la planif lca· 

ción empresarial que es Ja estructura de la misma, "la estructura de 

una empresa debe estar matizada por sus principales objetivos, por 

el entorno y por la forma (tecnología), como piensa desarrollar sus 

actividades" ... 15), en sí la administración directa se puede divi­

dir en las siguientes etapas: 

l. El administrador debe de identificar el proyecto que cambiará 

la posición estratégica de la empresa. 

11. Dichos proyectos son puestos en marcha y/o en fase de 

arranque. 

los componentes de la fase de instrumentación son: 

a) Continuación del desarrollo e investigación administrativa 

b) Revisión de Incentivos al equipo de trabajo, con el fin de 

promover la administración directa y/o bien la administra­

ción estratégica. 

c) Captura de Información suficiente para la configuración de 

un sistema que ofrezca la oportunidad de planear la empresa 

con cierta coherencia. 

d) Introducción de la mental ldad estratégica en el grupo adminis­

trativo de la empresa. 

e) Introducción de puentes estratégicos en la toma de decisiones 

cotidianas. 

15) Porter Hlchael "Competltlve Strategy", Free Press, N.Y., 1980. 
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f) Revlsl6n y control de la estructura organizativa de la 

empresa. 

g) Proveer los elementos para ajustes y correcciones para la 

apropiada planlflcacl6n de la empresa. 

h) Ajustar la estructura de toma de declslones•al Interior de 

la empresa con el fin de lograr una mayor flexibilidad de 

acc16n. 

111. Auditorías periódicas con la finalidad de enmarcar y analizar 

la posición financiera de la empresa en el presente y proyec· 

tar hacia el futuro para poder evaluar o estimar los flujos 

de efectivo y por lo tanto la obtención de una utilidad neta 

potencial. 

Diagrama del dlagn6stlco estratégico: 

1. Determinación de la utilidad futura 

2. Plan estratégico de la empresa 

J. Corto plazo 

4. Largo plazo 

Corresponde A a B 

a C 6 a D 

e 

ªA 

• B 
.. e 
• D 

Revlsl6n de la capacidad 
de la empresa 

D 



El anál ls,ls estratégico a corto plazo emplea dos tópicos de 

anál !sis, que son: 

1. Punto de Interés en la posición dentro del mercado 

39 

2. El grado de competitividad de la empresa en comparación cvn 

sus más cercanos competidores. 

Mientras que el análisis a largo plazo emplea dos tópicos de 

análisis: 

1. Evaluación de la posición estratégica de la empresa con refe­

rencia a: 

- Saturación de la demanda 

- Obsolescencia tecnológica 

- Oportunidades de diversificación 

- Vulnerabll idad a cambios radicales en el entorno 
socio-político 

- Estrategia de crecimiento 

2. Evaluación de los elementos básicos para la adaptación a un 

entorno cambiante. 

La administración directa es una forma de conjugar la planifica­

ción estratégica y la toma de decisiones en un mismo tiempo, ésto 

Implica que la empresa detenta Información actualizada y herramien­

tas analíticas que permitan el preveer acontecimientos en el entorno 

económico. Es sin duda la delegación de la toma de decisiones el 

punto más Importante en la administración directa. 
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2.2 La Administración Estratégica Directa: 

Para iniciar el estudio de la administración estratégica directa, 

se debe ejemplificar el flujo esquemático que se utl liza en la Imple­

mentación de dicho modelo: 

Anál lsis del entorno 1-----'l·~ Admlnlstracion de la 
em resa 

Vulnerabl l ldad 

// 
,...,,.~--...,,......;, ,....,._......, __ 

Estrategia ¡Capacidad 
actual , actual 

~~~·-· 
Elecclon del énfasis 1--------------ii 

estratégico ca 

Cambio de Estrategia 

E ecc on de la estrategia 
cor oratlva 1---------;;i 

Cambio de 

Elecclon del cambio 
estratégico en la 
organización de la 

Elección de estrategias Programa y presupuesto 
compet l t 1 vas 1-----------.:i1 

Tanto la planificación estratégica como la administración directa 

requieren de un período de tiempo regular (3 a 6 meses) para poder 

reaccionar a los cambios del entorno económico, por lo cual no son 

capaces de responder a cambios que tengan lugar a un período menor a 

6 mese, ésto ha obligado a varias empresas a Implementar una modalidad 

de la planificación estratégica llamada administración estratégica di­

recta, por medio de la cual se provee a la empresa de flexlbl 1 ldad para 

poder reaccionar tan pronto como se visualicen los problemas e Intentar 

Implementar una solución Inmediata. 
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La administración estratégica di recta es simple de implementar 

y no Interfiere con los sistemas de planificación anteriormente ad­

quiridos. 

Los elementos de la administración estratégica directa son: 

1. Una vigilancia constante sobre los factores estratégicos y/o 

cambios continuos en las áreas: financiera, económica, social, 

política y comercial. 

2. El Impacto de los pasos a seguir se presenta y se interpreta 

como la clave de la administración estratégica directa. 

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

empresa serán analizados de la siguiente manera: 

a) Aquéllos que requieran una Inmediata y urgente respuesta 

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

planificación futuro 

c) 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 rápida de las bases analíticas y 

Ja reporten a la dirección corporativa de la empresa. 

5. El control de la resolución debe abarcar, tanto el área tác­

tica (operacional) corro la estratégica. 

6. La lista de los puntos o tópicos estratégicos es actualizada 

c1d1 día. 

En el cuadro No. 3 el área de factibilidad de manejo empresarial 

directo estí delimitada por problemas a corto plazo, en donde la es­

tructura de la empresa puede por medio de controles presupuestales, 

Implementar una solución acorde con la naturaleza del problema. 

\ 



Cuadro 3: ESTIHULOS V RESPUESTAS GRADUADAS DE LOS FACTORES ESTRATEGICOS QUE 
AFECTAN A UNA EMPRESA. 

r~ 
'· Percepción del 

riesgo 

11. Identificación 
del origen del 
problema 

111. Formación con-
creta del pro-
blema 

IV. Respuesta 
Estratégica 

v. La respuesta 
estratégica es 
presupuestable 

A B c o 

Area de factibilidad de manejo 

empresarial estratégico directo 

E F 

Nota: Nomenclatura: A, (cambios en el entorno); B, (Identificación de factores estra­
tégicos empresariales; c, .(Redacción de la vulnerabilidad estratégica externa); 
D, (Incremento Interno de la flexibilidad estratégica); E, (Planes de Capacidad); 
f, (Acciones y planes de respuesta). Fuente "Corporate Strategy", cit. op. 



Cuadro 4: MATRIZ DE SELECCION DE SISTEMAS DE ADHINISTRACION 

C1rácterfstlc1s del entorno 

1) 
2) 

3) 

4) 

5) 

6) 

7) 

Principios 
Básicos 

Aceptable 

ln1cept1-
ble 

A) Fuente: 

Cambios 
Cont ínuos 

Cont fnuos 
Dlscontf-

r'IUOS 

Contfnuos 

Dlscontf-
nuld1d 

Dlscontf-
nuldad 

Extrai'la 

Perspectivas 
de Cambios 

Prespuestables 
Est fmulos leves 

Sorpresas 

Presupuestables 

Predecible 

Estímulos leves 

Sorpresas 

Planeaclón 
a Largo 
Plazo 

¡\ 

* 
* 

>\ 

* 
* 

* 

"L• Estrategia empreurl1I para 11 década 
Devota.- ~dmlnlstraclón de Empresas, Vo 1 • 

Planeaclón 
Estratégica 

* 
¡\ 

* 

* 

Administración 
DI recta 

>\ 

* 
Ir 

Administración 
estratégica 

directa 

* 
¡\ 

¡\ 

Ir 

del ochenta" H.A.C. Van RI emsd IJ te •• 
X 11 ¡ No. 1 39 , Oc t ubre, 1981. 

Administración 
en tiempo 

breve 

¡\ 
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La Implementación de una administración estratégica directa 

Implica que la dirección de la empresa debe delegar las responsabl-

1 ldades en la toma de decisiones, así como proveer el apoyo necesa­

rio (recursos financieros, legales y humanos), a cada una de sus 

áreas estratégicas de negocios. 

Dentro del cuadro No. 4 se puede observar que la administración 

estratégica directa, como sistema de administración y planificación 

de empresas, obedece a las particularidades del entorno económico de 

la década de los 80's, como son: 

l. Cambios repentinos dentro del área comercial 

2. Discontinuidad de patrones de crecimiento empresarial 

3. Condiciones de operación financiera y comercial Impre­

decibles 

4. Incremento en la complejidad de los factores estratégicos 

que afectan el desarrollo de una empresa. 

en una visión muy general del proceso de planificación de empresas la 

administración estratégica directa Implica un esfuerzo de planlflca­

clón estratégica previo a la Implementación del sistema de adminis­

tración antes citado. 



SEGUNDA PARTE 

LA EMPRESA PUBLICA 
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INTROOUCCION: 

Dentro de la teorTa del crecimiento económico, uno de los pro­

blemas básicos es el de ajustar el desarrollo económico con un pa­

trón equitativo de distribución del Ingreso. 

Los factores que se pueden considerar como responsables de una 

distribución lnequltativa del ingreso en un proceso de crecimiento 

económico son: 

1. La cantidad de recursos humanos calificados y su localización 

2. La estructura económica prevaleciente 

3, La organización social y política predominante 

4. El dualismo que pueda existir al interior de la estructura 

económica 

Debido a los factores antes citados, en las econom!as en vías de 

desarrollo, "la Intervención del estado es mucho mayor, con el fin de 

disminuir el efecto distorsionador que el dualismo económico .• tlene 

sobre la tasa de distribución del Ingreso, por medio de intervenir 

más Intensamente en el área productiva de la economía, con la fina-

l !dad de lograr una distribución del ingreso más equitativa vía Ja 

modalidad de subsidiar y crear categorTas de trabajo remunerado con 

el objeto de revertir el efecto de concentración del Ingreso por Ja 

diferente calificación de los recursos humanos" ... 16) 

La consecuencia de crear actividades o involucrar inversiones 

públicas en ramas económicas no rentables obliga a considerar que 

el Estado por medio de subsidios mantiene actividades económicas que 

generan recursos o requisas virtuales; con la obvia carga financiera 

que implica dicha modalidad de crecimiento económico. 

16) ''Economic Growth, Policy and lncome Distdbution" Loehr Wllliam 
en: The Economlcs of the Less Developed Countries. Kamrany H. 
Nake, 1978, 
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Uno de los objetivos más Importantes del Estado es el de com­

paginar el crecimiento económico y la el lmlnaclón gradual del dual ls­

mo, podemos Inferir que las áreas más Importantes que debe considerar 

la política económica son: 

1. La formación de recursos humanos cal lflcados y cuya prepara­

ción esté correlacionada con las necesidades Impuestas por 

el patrón de desarrollo económico. 

2. El control del aumento de la población. 

3. El subsanar la Intervención directa del gobierno en la acti­

vidad económica. 

4. Incrementar la Intervención directa del gobierno en la activi­

dad económica. 

Las áreas de poi ítlca económica antes 1 lstadas lmpl lean "la 

formación y capacitación de recursos humanos y un mayor crecimiento 

económico propiciado por un proceso acelerado de Industrialización, 

con lo cual se podría obtener una mayor equidad en la distribución 

del Ingreso" ••. 17). 

El mayor problema que enfrenta la economfa en vías de desarrollo 

es sin duda la de tener una estructura económica heterogénea, desarti­

culada y de carácter dual, para el cual la política de estabilización 

seguida por algunos gobiernos sólo incrementa la desigualdad del In­

greso profundizando el problema esencial. 

Dentro del crecimiento económico, el Estado participa preponde­

rantemente por medio del gasto públ leo, o sea el presupuesto de egre­

sos del gobierno y su asignación a prioridades se determina por medio 

de la política económica establecida, a su vez, su Importancia estriba 

en el condicionamiento de la velocidad y dirección del proceso de ere-

17) "The Economlcs of Gobernmental Actlvlty" Hyman H. David, ed. 
Holt and Wlnston, lnc., 1973. 



cimiento económico de un país determinado. 

La naturaleza o características de la producción de bienes que 

producen empresas con participación del Estado, se puede delinear 

en los siguientes incisos: 

1. Producción de bienes cuya elaboración la ha desechado la 

Iniciativa privada. 

2. Subsidiar la producción privada para Incentivar la Inversión. 

3, Proveer a la economía de gran variedad y diversidad de manu­

facturas. 

4. Producción complementaria a la producción privada por la lmpo­

slbl 1 idad de que esta última produzca los bienes necesarios 

para toda la sociedad. 

5, Producción que absorbiendo costos proveer un mayor bienestar 

social a la colectividad. 

De las características de la producción de bienes públicos pode­

mos Inferir que, "los bienes públicos son cualquier bien o servicio 

que es producido y/o subsidiado a través del presupuesto gubernamen­

tal" ••• 18), dentro de la definición antes expuesta podemos encontrar 

la diferenciación de las clases de bienes producidos por el sector 

públ leo: 

a) Los bienes públicos y/o gastos sociales que son canalizados 

a la creación de una infraestructura básica. 

b) Los productores públicos Industriales, cuya finalidad es com­

plementar la actividad privada Industrial. 

18) "Admlnl straclón de Empresas Públ leas" autores varios, resumen 
por: 8.1.D. y E. l.A.P., ed. Llmusa, 1979, Héxlco. 
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e) Los productores paraestatales especializados, los cuales 

tienen una demanda variable por su deficiencia competitiva 

con competidores del sector privado. 

Dentro de las funciones más Importantes que desarrolla el Estado 

por medio del sector público, se encuentran: 

1. El proveer a la economía de servicios públ leos. 

2. Regular el mercado vía políticas fiscales o bien con la for­

mación de empresas de participación estatal. 

3. Impulsar el desarrollo económico por medio de la elaboración 

e Implementación de presupuestos que coadyuven a la consecu­

slón de los objetivos que se plantea la sociedad. 

Entre las funciones del Estado, la más Importante es la de incre­

mentar el bienestar de la sociedad por medio de la producción efi­

ciente de bienes y servicios, para lo cual, la inversión públ lea en 

una economfa de mercado Imperfecta debería cumpl Ir con cinco requi­

sitos básicos: ... 19). 

al Redistribuir el Ingreso 

b) Regular la competencia 

e) Establ 1 Izar el nivel general de la actividad económica. 

d) Proveer servicios públ leos y 

e) Controlar la eficiencia de las empresas paraestatales. 

19) El comportamiento de la Inversión públ lea está determinado por 
los lineamientos de polftlca económica, por medio de los cuales 
se asigna peso específico a diferentes sectores considerados 
como estratégicos. 
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Dichos 1 lneamlentos conllevan a la determinación de cuatro varla-

b les-objetivo: 
1. Nivel de empleo 

2. Tasa de Inflación 

3, Déficit y/o superavlt de la balanza de pagos 
4. Tasa de crecimiento del producto Interno bruto (potencial) 

Estas variables-objetivo componen las áreas de interés más Impor­

tantes en la definición de llnamlentos de polrtlca macroeconómlca. 

"Los Instrumentos utilizados por el Estado para poder alcanzar las 

metas fijadas a las variables-objetivo antes citadas son: la polrtlca 

fiscal y financiera, la polrtlca de precios y/o de Ingresos y la polr­
tlca de Inversiones del sector públ leo" ••• 20),dlchos Instrumentos · 

conforman un modelo de política macroeconómlca, el cual a su vez con­

forma el marco de referencia dentro del cual las empresas públicas 

verán normada su actividad. 

Las empresas públ leas se pueden clasificar de la siguiente manera: 

a) Empresas con fines sociales 

b) Empresas de servicios públicos 

c) Empresas regu 1 adoras de abastecimiento y 

d) Empres;is productoras de bienes 

Cada uno de los tipos o clases de empresas públicas antes citadas 

obedece a necesidades que al Estado Impone el proceso de crecimiento 

económico. 

20) "Publlc Enterplrse Economlcs" Rees Ray Weldenfeld and Nlcolson. 
Londres, 1976. 
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CAPITULO J. Participación y Estructura de la Empresa Públ lea dentro 

del Proceso de Desarrollo Económico. 

3.1 Historia y Perspectiva de la Empresa Pública: 

El papel que la empresa pública ha jugado dentro del proceso de 

crecimiento económico se puede dividir en dos etapas; la primera que 

abarca hasta la década de los 3D's, en donde las empresas públicas, 

propiedad del gobierno, sólo se dedicaban a la asignación de recursos 

para financiar a la Iniciativa privada y en el mejor de los casos pro­

veían servicios de Infraestructura, la segunda etapa que parte de la 

década de los SO's a la fecha, se caracteriza porque la Inversión pú­

blica ha tenido una Influencia decisiva en el nivel de la actividad 

económica y también ha afectado a la tasa de crecimiento por medio de 

ia expansión del gasto públ leo, fenómeno observado principalmente en 

las economías en vías de desarrollo, principalmente mediante Incre­

mentos en la Inversión destln1da a la Infraestructura y al crecimien-

to de la putlclpac16n estatal en la esfera prodúctlva de la econo-

mía, por medio del aumento de las Inversiones destinadas a la creación 

o adquisición de empresas cuya función sea el destinar bienes al merca­
do lndustrl1l y de consumo final,· así como, proveer servicios a la plan­

ta productiva con un criterio de selectlvld1d funcional. 

Uno de los principales problemas a los que la empresa pública se 

debe enfrentar es el de conciliar las políticas de Incentivos a la In­

versión prlv1da, los cuales se Instrumentan por medio de estímulos 

fiscales y precios diferenciales en la venta de materias primas y ser­

vicios, con una repartición mis justa del Ingreso nacional, ésto sería 

posible al eliminar la creación de economías ficción por parte del 

Estado originadas por el Interés de alcanzar metas cuantitativas de 

crecimiento econ6mico cuando "la esencia y modalidad del crecimiento 

econ6mico es lo que forma las bases para un proceso de desarrollo equi­

librado y autosostenldo ••• 21). 

Algunas de las características que en los .últimos aftos han matiza-

21) "Ensayos de Política Fiscal" Assael Héctor, F.C.E., serle lecturas 
No. 2 e. 1972. 
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do el desarrollo de las empresas públicas son: 

l. La del imitación del área fectable por las empresas públicas en 

los sectores prioritarios de la economía 

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

tiempo complementarlas y contradictorias 

3, Se ha intentado dar un desarrollo balanceado a Jos diferentes 

sectores productores de Ja economía 

4. Se ha dado énfasis a los elementos redistrlbuidores de la rlque· 

za, plasmados en los sistemas tributarios de diferentes economías 

por medio de la exención de gravámenes a las empresas 

s. Se ha plasmado una diferencia relativa entre las empresas pri· 

vadas y las empresas públ leas en las formas de administración, 

sistemas de mercadeo y fuentes de financiamiento 

6. En las últimas décadas se ha conformado un instrumental y equipo 

administrativo y político para la administración de las empresas 

públicas dentro de las economías desarrolladas, fenómeno ausente 

en los países en vías de desarrollo. 

Debido al desequll lbrio estructural de las economías en vías de 

desarrollo debe esperarse una mayor Intervención del estado en la esfe­

ra productiva de dichas economías y el Instrumento será la empresa pú­

bl lca; debido principalmente a la complejidad del entorno económico y a 

su baja predlctibllldad y sus constantes varlacion~s, se ha observado 

el desplazamiento de la Inversión privada a ramas de actividad económica 

con menor riesgo y mayores márgenes de utl 1 ldad con lo cual la Interven­

ción del Estado deberá ser mayor, provocando un incremento en el número 

de economías estatlzadas. 

La intervención progresiva del Estado en 1.a economía está sujeta a 

la capacidad del mismo para generar excedentes económicos y así crear 

Intervenciones-empresa que apoyen los programas de desarrollo económico. 
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3.2 Estructura Organlzaclonal: 

Las principales divisiones o estructuras organlzaclonales bajo las 

cuales las empresas públ leas operan se pueden condensar en las siguien­

tes categorías: 

1. Administración departamental 

2. Corporación públ lea 

3. Corporación estatal 

4. Organismos administrativos 

Podemos enl lstar las características correspondientes a cada una de 

las categorías antes citadas: 

a) La administración departamental: 

- La empresa es financiada directamente por la hacienda pública 

con asignaciones o partidas anuales (presupuesto de egresos) 

- Es una empresa controlada presupuestalmente 

- El personal de esta clase de empresas está formado por empleados 

públicos 

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

mentos centrales de la administración del estado 

b) La corporación pública: 

- Pertenece totalmente al Estado 

- Es creada por una ley que define: poderes, obl lgaclones y prescri­

be la forma de administración 

- 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 públ lea, del público en general y de las utl lldades 

que obtenga por la venta de sus bienes o servicios. 

- Ordinariamente no está sujeta al presupuesto federal 

- Los empleados permanentes son considerados empleados públicos 

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

de la siguiente manera: 

- No es controlada presupuestalmente 

Puede ser de participación mayoritaria y/o de participación mino­

ritaria del Estado en Ja posesión de acciones de la empresa 

- Está al borde de las auditorías que el Estado efectúe con sus 

organismos descentra! Izados. 

las características de los organismos administrativos son: 

- Instituciones ligadas presupuestalmente al Estado 

- Fundados con fines específicos de acuerdo a prioridades demarcadas 

por los lineamientos de política económica 

- Son considerados organismos descentra! izados por su carácter legal. 

las empresas públ leas tienen como principal función Ja producción de bie­

nes y/o servicios públ leos, el problema al que se enfrentan los adminis­

tradores de dichas empresas es que "si la empresa pública tuviera auto­

nomía y 1 lbertad tanto en Ja toma de decisiones como en la elección de 

las estrategias, entonces sería evaluable la operación de la misma, la 

canal izaclón de flujos de efectivo a las empresas públicas origina la 

carencia de efectividad en la operatividad de 1,as mismas" .. , 22), por 

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

22) "Plannlng and Executlon of Economlc Development" Wal insky L. Joseph 
McGraw - Hill, 1963. 
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ser cambiada y se debe procurar delegar las responsabilidades de la ad­

ministración de dichas empresas a equipos de administración muy cal ifi­

cados. 
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CAPITULO 4: Planeaclón, Control y Evaluación de la Empresa Pública. 

4.1 La Poi ítlca Económica y la Empresa Públ lea:. 

La formación de las empresas públicas tiene básicamente dos oríge­

nes, el primero que es el de la nacionalización de una empresa localiza­
da en un sector prioritario para el desarrollo de una economía, o bien 

la creación de empresas-proyectos ••• 23), las cuales centran sus acti­

vidades en áreas o sectores estratégicos para el desarrollo equilibrado 

de un país. 

Existen cuatro objetivos básicos macroeconómicos para las empresas 

públicas, sin que el mencionarlos signifique que las empresas operan 

conjuntando dichos objetivos, sólo nos serviría como referencia a un 

modelo Ideal de funcionamiento de las mismas: 

l. Eficiencia económica 

2. Rentabll ldad 

3. Efecto prioritario sobre la distribución del Ingreso 

4. Estar concatenada con la política macroeconómlca 

la eficiencia económica se debe centrar en la administración y en el 

desarrollo de tecnología y en la conjugación y disponibilidad (locación) 

de recursos en la economía y en el uso óptimo de dichos recursos. 

La rentabilidad es en sus bases financieras la diferencia de los gas­

tos en los que Incurre una operación contra los Ingresos que genera dicha 

actividad, un alto· índice de rentabilidad Implica una administración efi­

ciente y en la mayoría de los casos un proceso tecnológico comparable o 

mis avanzado que el de la compete~cla. 

23) "Proyect Appralsal and Plannlng for DevelQplng Countrles". 
l.H.D. Llttle and J.D. Hlrrlees Baslc Books. 
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Todos aquellos elementos que como las empresas públicas surten 

algun efecto sobre la dlstrlbuclón del Ingreso, están directa o Indi­

rectamente mat Izados por los s 1 gulentes 11 neamlentos de poi ftl ca eco­

n6mlca: 

1. Procur~r una transferencia directa de recursos entre los sectores 

prioritarios de la economfa. 

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

Inversión en forma selectiva 

J. Subsidiar las materias primas y otros.servicios que pueden coadyuvar 

al crecimiento de la actividad empresarial. 

4. Configurar un sistema Impositivo descrlmlnatorlo y preferencial 

dentro del proceso de planificación del Estado, éste selecciona los pro­

yectos de lnversl6n que son prioritarios para las actividades que se 

consideran estratégicas para mantener el crecimiento económico, de la 

selección de los proyectos por parte del Estado es de donde se despren­

de la gama de elementos que normarán la planificación del sector público 

paraestatal. 

Existen tres Instrumentos por medio de los cuales el Estado logra 

cumplir sus metas y objetivos: 

a) La ·poi ftlca fiscal y fina.nciera, la cual prefija presupuestos de 

egresos de las empresas públicas y determina su estructura finan­
ciera, conjuntamente con la determinación de las fuentes de re­

cursos de las cuales puede adqulrlr fondos para sus operaciones. 

b) Polftlca de preelos y/o de Ingresos¡ por medio de ella se fljan 

precios acordes con las necesidades de tos consumidores y su poder 

adqulsltlvo, además de considerar el retorno de los recursos mf­

nlmos para la manutención de las operaclo~es de la empresa. 
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c) Política de Inversiones, ésta tiende a generar vía el crecimiento 

de las actividades de las empresas públicas y/o expansiones, un 

efecto agregado sobre el nivel de la actividad económica a corto 

plazo y un crecimiento del producto interno bruto potencial a 

largo plazo. 

Tal vez el elemento más Importante dentro de la política económica 

es el presupuesto que se fije para las actividades de las empresas públ l­

eas, "considerando que el sistema económico estatal es altamente integra­

do y muy lnterdependlente, todos aquel los ajustes que durante un proceso 

de planificación se realizan al presupuesto tienden a generar desviaciones 

de las metas establecidas, se debe tomar en cuenta que dentro de las eco­

nomías en vías de desarrollo el elemento más escaso es el financiamiento 

barato y en cantidades acordes con los proyectos gubernamentales, por lo 

cual la política económica debe considerar dentro de sus lineamientos 

las limitaciones estructurales y de recursos a las cuales debe enfrentar­

se ... 24). 

24) "F 1 nanzas Púb 11 cas y Po Ht 1 ca Presupuestclr i a" WI 111 ams A 1 an Amorrortu 
ed., 1975, 
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4.2 La Planificación de las Empresas Públicas: 

Para localizar el proceso de planificación de las empresas pú­

blicas dentro del sistema global de planificación, se debe definir 

desde el ámbito de acción hasta el tipo de actividad que las empre­

sas públ leas desarrol Jan, podemos enunciar el proceso de planifica­

ción de las empresas públicas de la siguiente forma: 

1. Ambito de acción: El contexto donde se desarrollan los pro­

cesos de planificación de empresas públicas 

en el sistema de planificación integral de 

las actividades del sector público. 

2. Objetivos: 

3. Tipo de acción: 

El objetivo primordial es el de conducir el 

proceso de crecimiento de las empresas pú­

bl lcas hacia el cumplimiento de los grandes 

objetivos de cada sector económico. 

El sector público lleva a cabo la coordi­

nación de las actividades de las empresas 

públicas, tratando de proporcionar cambios 

en las estructuras financiera y operativa 

de dichas empresas con la finalidad de op­

timizar sus actividades, se seleccionan 

aquellas empresas susceptibles de planlfl­

cairse Integralmente y se determinan las 

imágenes-objetivo correspondientes a cada 

empresa públ lea. 

En 11 1dmlnlstr1cl6n pública el organismo planificador fija los 

criterios que norm.rán el patrón de crecimiento económico buscando 

un1 correlación entre los planes elaborados por c1da departamento 

estatal. 

El Estado dentro del sistema de planificación selecciona aque­

llos proyectos prioritarios definidos a su vez en los lineamientos 
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de poi ítlca económica, dentro de los cuales se establecen los ob­

jetivos primarios de las empresas públicas, sin analizar su proba­

ble rentabilidad, su utilidad a futuro, su tiempo de maduración, 

etc., convirtiéndose estos proyectos en derramas Injustificadas 

del gasto públ leo. 

Dentro de la planificación de las actividades gubernamentales el 

presupuesto es el principal elemento que Influye directamente en la 

actividad económica, por lo cual se convierte en la parte más Im­

portante en la actividad económica, por lo cual se convierte en la 

parte más Importante de las finanzas públicas en los países en vías 

de desarrollo. 

la prioridad de la lnvers Ión públ lea "se centra en la conserva­

ción del proceso de crecimiento económico, tratando de mantener ni­

veles de oferta tanto de bienes como de servicios para poder elevar 

los niveles de bienestar de una sociedad, así como el de regular 

mercados". • • 25). 

Todos los proyectos del sector público obedecen a un solo pro­

grama general de Inversiones, este último se encuentra matizado por 

la cantidad de recursos que pueda generar el Estado dentro de un 

periodo de planificación. 

La administración por objetivos es el sistema de planificación 

más utilizado en las empresas públicas, y lo podemos caracterizar 

de Ja siguiente forma: 

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

empresa. 

2. Puntualiza los objetivos operativos de la empresa. 

J. Jerarquiza los objetivos tanto económicos como sociales. 

25) "La empresa pública: Su significación actual y potencial en 
el desarrollo económico" Assael H. O.N.U. - CEPAL, 1971, 
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4. Determina los objetivos operativos de la empresa: 

4.1 Define la posición de la empresa dentro del mercado 

4.2 No determina un mínimo de productividad para la ope­

ración de la empresa 

4.3 No visual Iza los cambios en el mercado de tecnología 

4.4 Crea una estructura f lnanclera dlstosionada. 

Básicamente, la planlflcacl6n por objetivos de las empresas 

públicas no es flexible, ya que sus funciones operativas y sus 

objetivos son predeterminados por planes y/o programas Implemen­

tados por organismos estatales dedicados a la coordlnaci6n de 

sectores de actividad económica, conjuntamente con la falta de 

recursos humanos calificados para la administración de empresas 

públicas el proceso de planificación de empresas propiedad del 

Estado se convierte en una actividad estática, 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 responsabll ldades 

Imputables a la empresa de acuerdo al giro o actividad de 

la misma. 

2. Establecer un control contable y financiero por medio de 

la elaboración de auditorías regulares sobre las activi­

dades de la empresa. 

). Instaurar parámetros de funcionamiento sobre aspectos eco­

n6mlcos básicos. 

4. Incorporar específlcaclones que sobre los ámbitos operativos 

V administrativos tengan otros organismos e Instituciones 

estatales. 
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En base a los puntos antes expuestos podemos elaborar un perfil 

ideal de funcionamiento de la empresa pública, contra el cual podemos 

comparar los resultados de las operaciones reales de la misma, eva­

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

26) "El fund1mento de la cre•cl6n y operación de empresas públi­
cas". Bueno H. Gerardo, CEPAL (conferencl1l) 1969, 
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4.3 Elementos para Ja Evaluación de Empresas Públ leas: 

Para evaluar las actividades de una empresa, el primer paso 

es el de elaborar Indicadores que mesuren la conversión de Jos ob­

jetivos en hechos y/o actividades reales, para Jo cual enllstaremos 

los Indicadores más utll Izados. 

l. Indicadores que evalúan los medios de una empresa: 

- cuantificación de activos fijos y financieros 

- cal lflcaclón de los recursos humanos 

- cuantificación del consumo de recursos financieros y 

mater 1a1 es 

2. Indicadores de real lzaclón: 

- medición de la calidad de los productos y/o servicios 

ofrecl dos 

3, Indicadores de Impacto o efecto: 

- cuantificación de las desviaciones entre los objetivos 

planeados y los logros alcanzados. 

4. Indicadores de rentabilidad: 

- cuantificación del retorno de los recursos 

- evaluación de los flujos de caja descontados 

Todos los Indicadores anteriores pierden su sentido si no se 

elabora un estudio comparativo de la empresa pública contra una 

empresa privada de tamano similar y dedicada a la misma actividad. 
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Poderros comprender la complejidad de la evaluación de las acti­

vidades de las empresas públ leas si definimos los objetivos primer los 

sobre los cuales se evalúa la administración de las mismas: 

l. Cumplir la función económica primordial de la empresa 

2. Conformar una estructura administrativa acorde con las 

actividades de la empresa 

3, Administrar efectivamente las utll Izadas 

4. Impulsar las actividades de Investigación y desarrollo 

5. Establecer una polTtlca financiera acorde con el presupuesto 

6. Propiciar la formación de recursos humanos 

De la revisión de los objetivos anteriores, a los cuales se debe 

ajustar el proceso de administración de las empresas públicas podemos 

concluir que el problema esencial en la planificación de empresas que 

son propiedad del estado es la concll !ación de sus objetivos y/o fun­

ciones económicas y sociales. 
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1NTRODUCC1 ON 

El Estado tiene varias fuentes de Ingresos, de entre las cuales 

sobresalen: los Impuestos, Jos aprovechamientos, los Ingresos por ser­

vicios prestados y los Ingresos generados por las utilidades de empre­

sas de su propiedad. 

Una de las funciones de la empresa pública es Ja de subsanar el 

desequilibrio estructural en el cual se encuentran muchas economTas 

en vTas de desarrollo, dichas empresas deben tener un alto coeficiente 

de eslabonamiento, tanto hacia adelante como hacia atras, este fenómeno 

es poco observado, por lo cual las empresas públ leas dedicadas a las 

actividades de complementación de ramas Industriales son altamente de­

pendientes del exterior y no son generadoras de ahorro Interno. 

SI consideramos el producto nacional bruto como un Indicador de 

bienestar podemos Inferir la Importancia que la empresa pública tiene 

dentro del mismo; si observamos al producto nacional bruto {PNB) como un 

flujo de efect l vo, tendremos: .. • 27). 

e+ ¡ + G + {X - M) = PNB =e+ s + T +Rf ----- (1) 

en donde: 

PNB • Producto nacional bruto 

C a Consumo en la Igualdad principal y gastos de consumo en 

la Igualdad secundarla. 

• Inversión 

G • Gasto gubernamental 

{X-H) a Saldo neto de la balanza comercial 

.. 
27) "TeorTa y Polít lea Hacroeconómlca" Branson H. Wll llam. 

Fondo de Cultura Económica, 1981. 
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S • Ahorro 

T = Ingresos gubernamentales (Impuestos y otros Ingresos) 

Rf • Remuneraciones a factores del exterior 

si deducimos C de los dos lados de la Igualdad, la expresión anterior 

quedaría de la siguiente manera: 

1 + G + (X-M) = PNB = S + T + Rf ....... (2) 

para efectos de simplificación no consideraremos el sector externo, 

. por lo cua 1: 

1 " S + (T-G) ....... (3) 

siendo el Ingreso gubernamental (T): 

T " 1 f + lo + A + Uep • • • .. • • (4) , 

en donde: 

11 • Impuestos Indirectos 

lo • Impuestos directos 

A • Aprovechamientos 

Uep• Utllld1des de empresas públicas 

continuando con 11 composición de la Inversión, desglosando el gasto 

gubern1ment1l, tenemos: 

G • Gs + GI + Go + Su ....... (S) 

en donde: 

Gs • G1stos en seguridad social 
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GI "'Gastos de Inversión pública 

Go m Gastos operativos de la administración pública 

Su • Subsidios a empresas y organismos estatales 

en base a las características de las empresas públ leas de los países 

en vías de desarrollo, podemos Inferir que: 

1. Su > Uep y 

por las características del crecimiento desequilibrado del gasto pú­

blico que se observa en las economías en vTas de desarrollo (T-G) será 

siempre negativo; si asumimos el siguiente supuesto: 

11 + lo + A ~ Gs + GI + Go ...... (6) 

Se puede Inferir que la no rentabilidad de las empresas públicas, 

una baja carga Impositiva y un gasto desmesurado rompen la Igualdad de 

(ahorro-Inversión). 

s 1 

1 = S + (T-G) 

y GH 

por lo tanto (T-G) S O 

de donde 

1 • S - Bg 

siendo Bg la balanza de Ingresos y gastos gubernamentales, eliminándose 

la Igualdad 

1 ~ S - Bg 
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para recuperar la Igualdad es necesario Incluir una nueva variable, 

que es la contratación de deuda (O), de donde o<:- Bg, en el caso de 

Igualdad entre D y Bg la Igualdad sería: 

= S - Bg + O 

de donde 1 = S 

en e 1 caso de D Bg, 1 a esca 1 a de 1 nvers Ión se movería de 1 en I ' para 

quedar: 

l'aS-Bg+D' 

por lo cual se puede deducir la Importancia de optimizar la administra­

ción de las empresas públicas, con la finalidad de convertirlas en em­

presas operativamente funcionales y financieramente rentables, para po­

der el lmlnar el efecto de succión sobre los recursos del Estado, y al 

mismo tiempo proporcionar una fuente de Ingresos para poder Incrementar 

la disponibilidad de recursos Internos •.. 28). 

28) "Principies of Economlcs11 Sults B. Daniel 
Harper and Row Psh., 1970 
Capítulo 11. 
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CAPITULO 5. La Planlflcac16n Estratégica y la Empresa Públ lea 

Dentro de los principales puntos que debemos considerar en la 

Implementación de los planes estratégicos en las empresas públicas, 

se encuentra la estructura operativa que tipifica el modo de opera­

ción de las empresas paraestatales. 

Para poder planificar estratégicamente una empresa públ lea es 

necesario cubrir primero cambios en su estructura operativa, por ejem­

plo: 

1. Flexlbll ldad en la toma de decisiones. 

2. Autonomía presupuestarla en aquellas empresas productoras de 

bienes. 

3. Elaboración de sistemas de planificación independientes. 

los pasos a seguir en la Implementación de un modelo de planificación 

estratégico son: 

1. Elaborar un diagnóstico económico en donde se considere: 

- posición de la empresa dentro del mercado 

- determinación del grado de obsolescencia tecnológica con 

que opera la planta 

- definición de las alternativas de desarrollo 

- programación de las actividades de la empresa 

- Identificación de las Imágenes obje~lvo 
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2. En base al diagnóstico estratégico se procede a la formula­

ción de un plan estratégico. 

3. Después se evalúa. la consistencia de las polftlcas de la 

empresa por medio de la correspondencia que entre estas 

últimas y los objetivos fijados por la Dependencia y/o 

Secretarías de Estado debe observarse. 

4. La Instrumentación es la elaboración de presupuestos por 

áreas operativas de la empresa, y por lo tanto la canali­

zación de recursos a dichos departamentos. 

5, El control de las actividades que programa el plan estra­

tégico se efectúa por medio del seguimiento de la opera­

ción de la empresa. 

6. La evaluación es el análisis de los resultados obtenidos 

por la empresa. 
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En el caso de la elaboración de un diagnóstico económico la 

posición de las empresas dentro del mercado se puede establecer con­

siderando N como el número de empresas que compiten con 1, una empresa 

Individual, siendo V el valor total del mercado tendríamos: 

Pr = 1 IV 

siendo Pr Ja participación relativa del mercado y 

Pe = ( 1 - 1 /V) 

o bien: 

en donde Pe es la participación complementaria. 

La determinación del grado de obsolescencia tecnológica se puede 

obtener mediante coeficientes de productividad diferenciales. Por 

ejemplo si se tienen dos empresas A y e obtiene la tecnología apropia­

da para optimizar su operación tendremos: 

que: TA • V/AFT Te .. Ve/ARTe 

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: 

ºre • (1 + (VA/ARTA)) - (l+(VB/ART9)) 

tornaindo en consideración que se espera que la escala de producción 

y la tecnología sean equiparables. 

El definir las alternativas de desarrollo se reduce a elaborar 

un estudio de oportunidades de Inversión con la finalidad de Identi­

ficar nuevas 'reas de actividad para una empresa. 
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La programación de las actividades de una empresa y la Identi­

ficación de {imágenes-objetivos) son actividades cotidianas l Inhe­

rentes al proceso de planificación estratégica. 

En la formulación de un plan estratégico es Importante esque­

matizar su influencia en las áreas operativas de una empresa para lo 

cual se puede utilizar el siguiente esquema: 

PRESUPUESTOS 
DE VENTAS 

FLUJO DE 
EFECTIVO 

PLAN 
ESTRATEGICO 

OBJET VOS 
DE Ulll DADES 

PRESUPUESTOS DE 
GASTOS Y COSTOS 

TECNOLOG A 

PRESUPUESTOS 
DE OTROS 
INGRESOS 

ESTADOS FINANCIEROS 

UTILIDADES ALANCE 
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En base al esquema anterior se deduce que el fin último como 

objetivo de una operac16n econ6mica es obtener una utilidad o "renta 

econ6mlca", en el caso de empresas públicas se identifican dos clases 

diferentes de objetivos, éstos son: objetivos econ6mlcos Oe (obten-.. 
c(ón de una utll idad) y objetivos sociales Os· 

SI se Incluye el criterio de que la operación de la empresa pú­

bl lea debe ser 6ptlma ésto lmpllcarra que al operar se cumplirían 

tanto los objetivos econ6mlcos como los sociales, por lo cual se le 

debe dar prioridad a la obtención de los objetivos económicos. 

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

u .. Ir - C0 • • • • . • . . • ( 1) 

de donde U es la utll ldad, 1 son los Ingresos totales y C0 es el costo 

total; si expresamos la función Ingreso como: 

1 T = P t• C • • • . • • • • (2) 

siendo P el precio y C la cantidad producida podena:>s considerar una 

relación funcional que Involucre el precio y la cantidad a producir 

que tenga la siguiente forma: 

P " k - aC •••••••• (3) 

sustituyendo 3 en 2: 

IT • (k- aC)C ........ (1¡) 

entonces: 

1 T • kC - a c2 ........ (5) 

en donde R y son constantes que relacionan funcionalmente cada 

variable, si tomana:>s en cuenta que dentro de la curva de Ingresos 

cuando la derecha de la curva es "0" se encuentra un valor crítico 
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que puede ser máximo o mínimo, para el caso del Ingreso: 

dlr/dc = k - a1c (6) 

dlr/dc a k - ale a o (7) 

de donde: 

C* • k/ a 1 ...... (8) 

con lo cual se obtiene un valor crítico a una cantidad o valor extremo 

para el vol1111en de producción, considerando que IH • dZT/dc, donde ZH 
es el Ingreso marginal, podemos Inferir que: 

IH .. k - a 1 e (9) 

En el caso del costo, éste se compone de costo fijo (deprecia· 

clón) y costos variables, éstos últimos varían de acuerdo al volumen 

de producción; partamos de considerar una función costo como la si· 

gutente. 

• ••••• (10) 

donde y es la parte fija del costo y por lo tanto una constante y a 
el coeficiente de relación entre la t1ntldad producida y los costos 

variables, obteniendo la prlmeraderlvada de esta ecuación tendríamos 

dCo/dc • ·1 (Se) ...... (11) 

de lo cual: 

dCo/dC• -2 ( Se) • O •••••• ( 12) 

entonces: 

e • 112a ( 13) 
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obteniendo un valor crítico para C cuando la derivada de la función 

costo sea Igual a 11 011 • 

Regresando a (1) 

u • Ir - Co 

podemos sustituir (5) y (10) en (1) 

U• (kc- ac2)- (y-6c2) (14) 

cuya derivada con respecto a C 

dU/dc • k·aC-26C • • • • • • ( 15) 

ó 

dU/dc .. k-al C-26C • O •••••• (16) 

deduciendo para C: 

K-alc • 2ec ...... (17) 

es Importante resaltar que si IM • dZr¡dc y CM • dCo/dc entonces 

(17) podría expresarse de la siguiente forma: 

IH • CH ...... (18) 

siendo (18) la expresión matemática del principio fundamental de todo 

an,llsls de (costo-beneficio). En el punto de la escala de producción 
en donde se ºigualan los Ingresos marginales y los costos marginales se 

optimiza la operación de la empresa. 

La consistencia de las polrtlcas de la empresa y del Estado debe 

entenderse como la no discrepancia de las mismas sin considerar que 
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exista primacía de una a otra. 

Para la Instrumentación de presupuestos el punto principal es la 

Identificación de lo que se pretende hacer en la empresa, con la 

finalidad de reflejarlo en el presupuesto. 

La estimación de gastos y costos podemos ejemplificarla de la 

siguiente forma: 

Co1 Go + CM + AAF + OC 

en donde Co es el costo total estimado para el período 1, Go son gastos 

de administración, CM costo de manufactura estimado, AAF son adquisi­

ciones de activo fijo y OC otros costos; ésto resumiría ~l presupues­

to de egresos. 

Debemos considerar que un factor que Influye en el costo de la 

operación es el efectivo dedicado a las variaciones del capital de 

trabajo (VCT) entendido este como: 

VCT B ÁCC + ÁINV - ~CP 

por lo cual si se pretende que la operación de una empresa cuente con 

autonomfa financiera se debería cumpl Ir el siguiente requisito: 

(P*C-((P*C*DRC)/360)) ~ (Col + VCT) 

donde DRC con los días de recuperación de cartera, controlando dicha 

restricción podemos planear y estimar tanto el precio (P) como la 

cantidad (C) que satisfagan dicha expresión, considerando que de la 

primera parte de la restricción se desprenden los presupuestos de 

ventas, Ingresos y flujo de efectivo bruto. 

Con respecto al control de los presupuestos la metodología m's 

utilizada es: 

DP • (1 • Vo/Op) 

donde la desviación presupuesta! es Igual a la diferencia porcentual 
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expresada entre el objetivo presupuestado (Op) y el valor obtenido 

(Vo). 

El procedimiento más utilizado para la evaluación de Jos resultados 

(utll ldad neta) de una operación es la obtención del valor presente 

neto de los flojos de efectivo descontados, ésto es: 

UPNu a Un/ (1 - r)n 

considerando como tasa de descuento el costo promedio ponderado del 

funcionamiento de la operación (kf) ••• 29). 

29) "Dirección Financiera" Eugene H. Yerner (Cap. S). 
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Repasando el diagnóstico económico como la fase más Importante 

en la Implementación de planes estratégicos en empresas públ leas, po­

demos tipificar sus objetivos: 

A. Identificación del giro principal de la empresa 

B. Identificación de los factores estratégicos para el desarrollo 

de la empresa: 

b. 1) Posición en el mercado 

b.2) Tecnología utilizada 

b.3) Fuerza de ventas 

b.4) Estructura administrativa 

b.5) Estructura financiera 

b.6) Sistema operativo 

C. Diagnóstico de la economía y su conjunto (expectativas a futu­

ro). 

D. Diagnóstico y elaboración de los patrones de comportamiento del 

sector y rama de actividad económica donde desarrolla sus acti­

vidades la empresa. 

E. Determinación de los factores que lnfJuyen directamente y de 

forma más decisiva sobre la estructura, rentabilidad y flexl­

bll ldad de la empresa. 

En lo que se refiere a la formulación del plan, "La elaboración 

de planes para las ireas de producción, ventas y finanzas (elaboración 

de presupu~stos) esti sujeta a la definición de las medidas que se de­

ben tomar para solucionar los problemas específicos Identificados por 

el dlagn6st leo económico" •.• 29). 

La toma de decisiones debe ser Inmediata, el control del cumpll· 

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

29) "Budgetlng": Key to plannlng and control", Jones, L.R. y Trentln, 
G.H. Ed. American Hanagement Assoclatlon, lnc. 
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slón sobre la Implementación correcta de las decisiones y/o seguimiento 

de las acciones de la empresa. 

"la premisa más Importante dentro del proceso de planl flcaclón estraté­

gica es la comprobación de Ja factibll ldad de ejecución del plan y está 

dada por la correspondencia que exista entre los objetivos del plan 

(factores estratégicos que Influyan en la operación de la empresa) y 

la estructura de la misma" ..• 30). 

Una de las mayores compl lcaclones para su evaluación es Ja dual 1-

dad de funciones de las empresas públ leas en donde; podemos Identificar 

2 objetivos: 

Oe •Objetivos económicos 

Os •Objetivos sociales 

La factlbll ldad del plan (fp) está sujeta a la concatenación de 

los 2 objetivos a saber: 

fp • f(Oe + Os) 

En relación con el cambio en la estructura de operación de las 

empresas públicas, se requiere de flexibilidad entendida ésta como 

la capacidad de cambiar en una forma mis o menos rápida, el rumbo y el 

ritmo del crecimiento económico de la empresa o de dar un nuevo énfa­

sis a sus actividades, dicha peculiaridad 11 podemos definir con las 

siguientes característlc.s: 

30) "Estrategias para la planeaclón y el control empresarial" 
Larls Casillas, F.J., Ed. Trillas. 
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l. Estructura homogénea 

2. Producción diversificada 

3. Posición financiera larga 

4. Razones de liquidez altas 

5. Alto grado en el nivel de preparación de recursos humanos 

6. Autonomfa operativa y financiera 

La estructura de la empresa públ lea como podenos contrastar, es 

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

clones de política económica es el de dar más autonomía a la empresa 

públ lea en la toma de decisiones operativas estratégicas y administra· 

ti vas. 

La flexibilidad de la estructura de las empresas públ leas se 

puede expresar como una variable cuyo comportamiento depende de la 

Cilpacldad de cambio de estrategias dentro de la empresa y de modlfl· 

ciclón de su estructura, ésto lmpl ica: 

1 m Autonomfá financiera 

2 • Autonomra administrativa 

3 •Recursos humanos altamente calificados 

4 • Uso de tecnologfa apropiada al giro de la empresa 

los cuales los pode111>s enmarcar como pre-requisitos básicos para la 

Implementación de un modelo de planificación estratégica. 
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CONCLUSIONES: 

La mayor dificultad para poder planificar estratégicamente las 

actividades de la Empresa Pública estriba en 1~ 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 económico, el regular el comportamiento 

de mercados, complementar la actividad privada y desarrollar aquellos 

sectores y ramas de actividad económica estratégicos para poder man­

tener un crecimiento económico equilibrado; en el caso de los pafses 

en vTas de desarrollo la Empresa Pública tiene como un objetivo adi­

cional a los antes mencionados el promover y completar los modelos de 

sustitución de importaciones o bien, el desarrollar tecnología pro­

pia. 

Para poder implantar modelos o sistemas de planificación estra­
tégica en Empresas Públicas es necesario definir el objetivo primario 

de la empresa, y sobre éste adecuar las operaciones y polftlcas de la 

misma. 

La viabilidad de Ja Implementación de modelos de Planificación 

Estratégica en Empresas Públicas está dada por la vinculación en la 

operación de dichas empresas y los lineamientos de polTtlca económica 

global y sectorial', conjuntamente con la Identificación del objetivo 

de la misma. 

Sin duda las Empresas propiedad o copropiedad del Estado dedica­

das a la producción de bienes son el sector m4s Importante ya que coad­

yuvan al desarrollo econ6mlco con Ja generacl6n de recursos tanto 

materiales como financieros y son fuentes Importantes de empleo, de­

bemos considerar que estas funciones Implican la utilización de tec­

nologías que eleven la utilización de la dotación de recursos huma-

nos y al mismo tiempo aumenten la obtención de recursos financieros 

por medio de una mayor rentabilidad de la operación. 
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La conveniencia de que las Empresas Públicas adopten modelos 

de planlflcacl6n estratégica se centra en la necesidad que dichas 
empresas tienen de evaluar escenarios econ6mlcos futuros con la 

finalidad de poder progra11111r las actividades oportunamente, ésto 

Implica el dar autonomía en la toma de decisiones a la dlrecc16n 

general de la empresa. 

La planlflcacl6n estratégica en si es una herramlent~ que 

permite que la empresa pública alcance sus objetivos en un entorno 

económico complejo y cambiante. 

~ 
1 
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