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i) PRESENTACION

i Lo gque-nos motivd para la realizacidn de este trabajo ti-
= “tulado. "Planeacidn Estratégica en Organizaciones" es el de con-
“Itr1bu1r como material de apoyo para la asignatura de planeacidn
de la carrera de Ingenieria Industr1a1 En este trabajo se da-
un’ panorama profundo 'y detallado’ de la planeacidn estratégica.
‘Consideramos.que es de-vital importancia en todo tipo de organ1
- ~zaciones .ya que delimita las estrateg1as, politicas, objetivos,
kil y lineamientos de la empresa, ‘asi como el reto de . disefar un fu
3 turo, de cO6mo esperamos que sea, y de cémo queremos que sea es-
te futuro con base en un andltisis y estudio de ciertos factores
que son de suma importancia y que se estudiardn en el contenido
del trabajo. Con esto, la planeacidn estratégica contribuye al
logro de las metas y obaet1vos trazados dentro de la organiza--
cidn.

Enla actua11dad en México tiene mucha importancia. la pla
neacifn-estratégica ya que se tienen que optimizar los recursos -
para lograr el midximo alcance de las metas y objetivos para que’

el pafs salga adelante de Ta.crisis que lo afecta. E1 gran re-
" toes el de 'disedar un futuro, y la planeacién estrateg1ca es: -
fruna; herramienta necesar1a y de vital importancia. . :

i 1i)~ALCANCES Y_LIMITACIONES

: ‘Uno ‘de los pr1nc1pales problemas a que el gob1erno de Mé&-

fx1co se enfrenta actualmente es la forma de alcanzar los objeti

'vos- que se han propuesto en un futuro mediato-y asfi resolver en_
l‘cierta forma los prob1emas econ6micos. que nos afectan

donso ot Esto- ha provocado a que se empiece a ap11car T1a planea— -
'-ciGn ‘en"las organizaciones y empresas que ven en ella una herra

.. mienta pr&ctica para la solucién de problemas que les acarrean-

- sucesos tales como el ingreso de México al GATT y la. reconver--
sién industrial, los cuales obligardn a ias empresas a . tener un

‘mayor control de calidad en sus productos, para que.é&stos sean-

- ‘susceptibles-de ser exportados y de esta manera obtener ingre--
sos del exter1or que se fortalezcan al pafs.

. Este trabaJo pretende exponer de manera clara los concep-
tos fundamentales de la planeacidn estratégica, la cudl ayuda a

los directivos a introducir sistemas a sus organizaciones, que- =

“.permiten aumentar la efectividad de la empresa. -AsTmismo, no - -
esperar hacer una guta para la ap11cac10n ‘de. la- planeac16n es——_
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Qtrateg1ca, ya que ‘ésta debe ser camo1ante, dependiéndo de 1a si
tuac16n que se vaya presentando. :

. El . caso préct1co se ve limitado por la dificultad de me--

d1r la consecucidn:-de los .objetivos genera?es, ya que esto se -

hace al.final del periodo comprendido; sin embargo .se puede eva

. Z“ldar mensualmente el rumbo de la campafa - para poder-efectuar ac
c1ones correctivas-en su .caso, a su debido t1empo

191) OBJETIVOS

o A- continuac16n se muestran los objetivos planteados. los-
‘cuales representan los cimientos para la elaboracién y desarro—
’ llo de” este tema de tesis., .

I.- Aportar los conceptos bas1cos de la p1aneac1on estra-
tégica. : .
CIL.- Proborc1onar las pr1ncxpa1es hérram1entas"ﬁara apl1--w
e car efwcxentemente el proceso de p1aneac16n estrategx~
‘ca.

”Ilr:{‘Apoyar la d1fus16n de ‘1os conceptos pr1nc1pa1es de la
~ 'planeac16n estrateg1ca. ’

f.'lv.r,Despentar el 1nteres a 1a gente por 1a p]aneac1on esQA:i'
o tratégica. : :

. v.e'bfrecér'un-panorama de 1o$ beneficios que se obtiene-
~:-.de.la implantacién de ]a planeacidn estratégica.
V[{— Ayudar a que la gente (empresar1os. duefios de nego-:4'

cios, académicos, etc.) tengan una. v1s1on positiva 0"
bre el.-proceso. de- ‘planeacidn.

'*Vliu- Poner 108 re1at1vns al caso préct1co.

SVIII.- Llevar los conoc1m1entos teor1cos. a ta préct1ca.

IX.- Establecer las diferentes estrategias por area de.la-
empresa tendientes a alcanzar las metas- de eficiencia,’

productividad y capac1tac10n, para lograr una. mayor -
. operat1v1dad. .
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X Contr1bu1r al’ megoram1ento y conservacion de una em—-“
: presa product1va BTN o ;

iv) METODOLOGIA

uj  La metodologia que se llevd a- cabo ‘para 1a rea11zac1on de
ﬂste ‘tema.de. tesis fue, deésarrollar una amplia investigacidn do -

'“ﬁcumental la cual se plantea de la siguiente forma: Primeramente

se contextualiza Ta planeacidn en el proceso de. direccién, se
establece la definicién de 1a planeacidn estratégica, conceptos
‘b&sicos .y utilidades de la p]aneac16n, se da una amplia. descrip .
cién del proceso. de p]aneac16n estrate91ca, asi como su evalua-

,cién.
o Este trabaJo estd conformado por una’ 1ntroducc16n, ocho' -.
,capftulos ¥y conclusiones. Los capftulos llevan una secuencia -

“-que-permite estructurar log1camente los conceptos, procesos’ e - .
.*ldeas de la planeac16n estrateg1ca, quedando como <1gue

:.ﬁ; Introducci6n. ,
k bl).f'Naturaleza Y Ub1cac1on de la Planeacvdn. v 
’ 2)f:ﬁProceso de Planeac16n Estratégica: i
3)J3‘E1 Anills1s de Situ1c15n. '
‘ ;4);} Desarro]lo de] Proceso de P]aneacIGn.

~;5).€,P1anes. Programacifn e Imp]antac1on de Obaetvvos a’4‘
-+ - Nediano Plazo.- - )

“iﬁ),-'!mplantacrdn v Eva1uac16n en eT Desarrol]o de Planea.
v wcifn Estratégical. :

: fZ).éwFactores a considerarse en la Ap11cac16n de'1a Pla--
L neac16n Estratégica en el Contorno Nac1ona1 : .

v ;8).-1Caso Préctico. -

En- el caso pricticb,lla metodo1ogia ségqida fue la'Siguiqg_

ay.< Andlisis 1ndustr1al en.la empresa para establecer =
Tos recursos y neces1dades de - esta . i




'i’,'?, "b)+- Recopilaci6n de informacién de mercado; para poder -
T " ‘analizar la situacidn de la empresa en el ramo de -
_preduccién.

é),F Realizaci6n de los pronostlcos de venta esperados pa
o ra el periodo del plan.

kd),é‘E1aborac1on de 1a planeacién Forma] considerando -"
los-'siguientes puntos, objetivos, metas, estrategias,
aspectos presupuestales, etc. - : : o

"'e)L4:Con-base‘en los: resultados obtenidos elaboracién del
' ‘= pronfstico de-ventas del ejercicio .87/88, y.presu--~
puesto general para dicho periodo.

f).-fEstab1ec1m1ento de un mecanismo de ana11s1s de s1tua
*“cién de la empresa mensual para medir adecuadamente-.
la pos1c16n y consecuc16n de obJetivos

g).- E1aborac1on de acciones correctivas para poder To- -
: grar los obJet1vos generales.

h).- Conc1us1ones
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. ».C}APIT‘UL_O' 1
NATURALEZA Y UBICACION DE LA PLANEACION g

La planeac16n esta entrelazada de forma 1nseparab1e al te
. 1ar de la direccién, por 1o que no se 1e puede separar ni d1f1e
re del, proceso d1rect1vo. RSN -

Hoy en dfa, Ta direccién y 1la p1aneac1on son v1ta1es en -
cuanto 'al éxito.de las companias, ya que una estrategia inade--
cuada puede crear serios problemas.:

En'este capiftulo se trata pr1meramente la naturaleza de -
la planeacidn, es decir, ‘de donde proviene &ésta, abarcando la -
definicidn, la filosofia de la planeaci6n y los tipos de planea
cidn ex1stentes )

. Posteriormente se define el enfoque sistémico, los proce-
‘dimientos de construcciGn sistémica y se ubica a la planeacidn- .
en el proceso de conduccidn, definiendo las re]ac1ones ex1sten-

tes entre la planeacrdn y la conducc16n. ;

Por. u1t1mo,'se define a la planeac16n estrateg1ca desde -
un punto de vista formal, terminando por exponer lo0s objetivos,
Ta utilidad-y la ub1cac16n de-la planeac16n estrateg1fa en orga
n1zaciones.~ PR

1.1. Natura]eza,de la P1aneaci6n.

oo Enila actualrdad Ta palabra planeacton se . ha convertIdo -
en un término de.uso frecuente, debido al:interés de una blsque
‘da-de la metodologia que nos lleva a encontrar soluc1ones a 1a-f
"problematica contemporﬁnea que nos aqueJa. : . -

R 1 1 Def1n1c1on y Caracter1st1cas._

’ La p]aneac16n es el d1seno de] futuro deseado y: 1a ‘elabo-

_racifn del camino m&s aprop1ado. M&s que un intento de-accién,
‘la. planeacidn:debe ‘ser un proceso integral para alcanzdr un fin.
La planeacién no es lo mismo .que ‘un plan, porque mientras la~ =
planeacién es una actividad, un plan es un acto-especifico de =
‘un? persona 0:-.grupo-que rea11za para a1canzar resultados part1-;r
‘culares. . . L




La-planeacifn, es un proceso de toma de decisiones, pero-
no ‘todos los-procesos de tomas de dec1swones son planeacién, ni
tampoco:planeacién es sinénimo de toma de decisiones. Sin embar
go, son poco obvias las caracteristicas que hacen'de la planea-
cién una clase especial de toma de decisiones, ellas son:

: 1) Toma de decisiones anticipada. La planeacidn es algo-
que hacemos antes de efectuar una accién. ES un proceso de de-

cidir 1o que va hacerse y cémo se va a realizar antes de que se -
necesite actuar.

2) Sistemas de decisiones. La planeacidn es.necesaria =~
cuando el futuvro que deseamos impliica un conjunto de decisiones
interdependientes. Un conjunto de decisiones forma un sistema-
si el efecto de cada decisidén sobre los resultados del conJunto,
depende de una o mds de las decisiones restantes.

3) La actividad de planear es un proceso. El necho de -
. que las organizaciones se desenvuelvan en un ambiente sujeto a-
“cambios de diferente naturaleza obliiga a que la .planeacifn sea-’
-un proceso continuo.” Los planes no pueden ser fijos, ya que al
cambiar las condiciones: en que fueron creados, nos da una des--
“viacién entre lo planeado y lo efectuado. B '

1.1.2. Filosoffa de Planeacidn.

: A med1da que los planeadores han adquirido una mayor con-..
ciencia ‘del proceso con el cual se encuentran- comprometidos, . -
- ciertas actitudes, conceptos, o 1o que pudiera llamarse estrate
gias de planeacifn, se han vuelto visibles para los estudiosos—
de estos procesos. Russell L. Ackoff ha identificado cuatro ti
pos -de- corrientes, estos son: ’ '

1) Satisfaciente. Satisfaciente es un término empleado -

'para designar los esfuerzos por:alcanzar cierto nivel de . satis-

faccién, pero no necesariamente excederlo.. Las organizaciones--
que . planean de esta manera considerar al tiempo como una varia-

ble incontrolable y el futuro-algo deterministico, a las cua1es

s8lo les preocupa subsistir y mantener su posicifn actuail.’' E1-

pasado es una continuacién del presente y el deseo.de’ estas es-

proyectarlo al futuro en-igual forma. Este tipo de planeacidn-
es tipica en_organizaciones gue Se preocupa mads por.su superv1-

vencia que por su desarr011o y crecimiento.




..2) Optimizadora. En este tipo de p]aneac1on se hace el es
fuerzo: por hacer las cosas no sélo suficientemente bien, sino -
por.hacerias lo mejor posible. Este enfoque "Gptimo" de 1a pla
neacién ha podido hacerse gracias a la aplicacién y desarrollo-
de modelos matemdticos de l1os sistemas para-los cuales se pla--

~nea. Su capacidad resulta limitada actualmente porque no puede
construir un modelo que represente a todos y a cada uno de los-
aspectos de un sistema global de una organizacién.

3) Adaptiva. El1 planeador adaptivo es aquel que conside-
‘ra el:-tiempo como un -estado dnico en.el pasado y en el presente,
pero su actividad ante el futuro es la de seleccionar entre va-
rias opciones las mds adecuadas a sus intereses.

) El valor de este tipo de planeacidn estd en la idea de -
que el futuro es diverso y no se toma como algo dnico e invaria
ble, sino: por el contrario, es controlable. Se basa en la. -
creencia de que el valor principal de la planeacidén no descansa
.en los' planes que la producen, sino en el proceso de producir--
los. Sostiene que la importancia de la planeacifn para los eje.
. .cutivos reside en su participacién,en el proceso, no en el con-
~ -sumo. de ese producto. La planeacifn efectiva no puede hacerse
. 'para una organizacién, sino que debe hacerse por los eJecut1vos
. que” estan a1 frente de esa empresa.

R Gran ‘parteé’de la- necesidad actual de la- p1aneac1on obede-
Sce atlal falta de administracifn y controles efectivos. " El prin
cipal objetivo de la planeacifn deberia ser ‘1a proyeccidn de: -
-.una organizacifn y sistema de administracién que minimice la fu
. tura necesidad de la planeacidén retrospectiva y aumente las po-
! sibi]idades de .aplicar planeacién prospect1va. )

La p1aneac16n retrospectiva -comienza por determinar cud--
les futuros son factibles, y luego seleccionar el mis factible:
La especificacidn de los futuros factibles se basa. en los esta-
‘dos: actuales y pesados de la realidad.-

“La planeac16n prospect1va consiste en determinar primero-
el futuro deseado creativamente, el pasqdo y el presente no se-
toman como restr1cc1ones. :

4) Interactiva. . Trata de d1senar et futuro sin tomar co-
- 'mo restricciones el pasado y el presente. Trata de producir.am
‘biente y lograr con ello mejores condiciones para el logro de =

sus objetivos. Sus 1imites se encuentran en la factibilidad. -
Es una planeacifn agresiva, donde las .acciones se convierten ‘en
-agentes de cambio, afectando el 'sistema en que: se desenvuelve,-

‘:,1nte,actuando con los s1stemas de su amb1entac16n




1.1.3. Tipos de Plane&c{dn.

La p1aneac16n se puede d1v1d1r en dos t1pos, dependiendo-
de Ta metodologia usada,. estas son: 1) planeac16n informal o -
intuitiva, y 2) planeacidn rorma1

La planeacwon intuitiva-o 1nformal estd basada en 1la expe
riencia pasada, en. el buen juicio y la reflexidn, tiene un hor1
“zonte a corto plazo'y se conforma con hacer 1os p]anes Este -
tipo de planeacién se hard en-detalle en el punto 1.3

S La planeacidn formal se desarrolla con conceptos bien fun

7 damenta]es y el an&lisis del' futuro, es organizada e instrumen-

tada bajo un grupo de procedimientos, es explicita tanto en-el-

" proceso como en el resultado, estd basada en la investigacidn e
involucra a todo-el grupo interesado.

G : La planeacidn formal se divide en indicativa e impositi-

© . va...La primera se define como el proceso formal que nos trae -

como . conclusién un conjunto de indicadores. La planeacién impo

sitiva es aquella que en un momento dado estamos obligados a. -

adoptar, algunas veces por verdadera neces idad y otras -por sim-
. 'ple poder de mando. . )

- Un ejemplo de planeacidn impositiva -es 1a planeacidfn cen-
_tralizada,~1a cual es 1levada a cabo por un grupo de personas -
“que. se puede considerar pequeno ‘en relacién con el -grupo que rg
-sulta involucrado en 1a ejecucidn de los planes.

; . Existe tamb]én la p]aneacidn corporativa y la 1nd1v1dual
‘lLa diferencia bisica que existe entre las dos es que, mientras-

‘1a corporativa se desarrolla por todos los interesados e involu

.. C€rados en la planeacién, la individual es elaborada por una per

:$0na 0 un grupo pequefio en comparac!én con toda 1a organizac:dn
en que se desarrolla ;

PIaneacion tdctica y estrateglca.

R Cuanto més Iargo e 1rrever51b1e sea el efecto de 1os p]a-
nes, mis estratégico serd, por tanto, la planeacién estratégica
- :trata sobre-las decisiones de efectos .duraderos. La planeacién
. estratégica es una planeacifn a largo plazo, ya que se interesa
por el perfodo m&s largo que le merezca considerarse, mientras-
que la planeacidn tdctica se 1nteresa por el perxodo mas corto

Cuantas'mas funciones de las act1v1dade, de ‘una organiza=-




fc1on sean afectadas por._un ptan, mas estratégico serd, es decirv,
la- planeacién estratégica tiene una perspectiva amplia, mientras
que-Ta perspect1va de planeacidn tact1ca es m&s estrecha.

ta p]aneac1on tdctica trata de la selecc1on de los medios
por 1os cuales han- de perseguirse objetivos especificos.: Estos. -
objetivos los fija normalmente un nivel directivo de la empresa.-
La planeacison estratégica se refiere tanto a la formulacién de-
1os objetivos como a la seleccidn de 1os medios para alcanzar--
Tos.  Este tipo de planeacién es el tema central de este traba-

“jo por 1o que la mayor parte del texto estd dedicada a su estu-
dio y andlisis.

1;2# Ubicacién de 1a Planeaci&n en el Proceso de_Conduccién.

. Como se v15 anteriormente, la planeacidén .es un proceso in
tegra] para alcanzar un fin, por 10 cual, necesita actividades-
‘que garanticen los alcances de esas metas. Estas actividades
“"“las proporciona el proceso de conduccidn, las cudles son necesa

rias y realizadas por la planeac16n comoé una herramienta de apo
‘yo a] proceso de conduccifin.

1201 Enfoque sttem1co.

(E1 enfoque sistémico es un proceso con el cual 1os s1ste—‘
; ma’s conducentes son visualizados como agentes de camb1o ¥ desa—
rrollo de una parte de un sistema determ1nado.

TE} an$11s1s sistémico es ut11 dada su tendencia a estu—-,
"diar los sistemas como una entidad més que un conglomerado de -
c-partfculas. En el caso de la organizacién, trata de considerar
“el sistema en su totalidad, es decir, -no le interesa resolver -
un problema especifico que alguien cree tener,  sino ver la orga
nizacifn en su totalidad, para gque despué&s de haberla conceb1do
como un sistema, proceder a problemas espec1f1cos.

1.2.2. Proced1m1entos de Construcc16n S1stem1ca.

Se han. definido dos tipos basicos de proced1m1entos de -
1construcc16n sistémica: ;

1) Por compos1c16n. En este procedimfentd‘sé'partevde e




~comprender que el conjunto de elementos.seleccionados se encuen
~tra organjzado e interconectado en cierta totalidad gobernada -
< _por leyes comunes.  En Ta siguiente etanpa, .la construccién.del-
concepto consiste en el intento de deducir las propiedades del-
“sistema mediante el estudio.-de sus componentes -bdsicos, las que
se clasifican y después se encuentran con el tipo de relaciones.
que los vinculan. .

2) Por descomposicidén. Este procedimiento se acerca mds-
al espiritu sistémico; en éste se parte del sistema hacia sus -
componentes y constituye una forma tipica del enfoque integral.
Este -procedimiento se basa en la descomposicidn funcional, la -
cual consiste en desmembrar el sistema en subsistemas, cuyas -
funciones y propiedades aseguran las del sistema en su conjunto
‘mediante una organizacidén adecuada. (Ver figuras 1.1, 1.2 y 1.3).

Estudios metodol6gicos que desarrollaron y utilizaron el-
procedimiento de construccién sistémica por descomposicidn mues
tran-1a necesidad de considerar dos campos con relacifén a los -
sistemas sociales, ‘1os cuales pueden entenderse como. subsiste--

~mas del sistema sociedad. Uno es-el resultado de estudios -

orientados hacia la descomposicidn inicial del sistema en dos -

subsistemas, conducente y objeto conducido, En otro campo se -

.considera al sistema en su relacién con.el exterior, esto permi

- te-definirlo tanto por los objetivos impuestos, por- el suprasis
tema como por- los propios. R )

‘,L2.3. Proceso‘de Conduccifn.

E1 proceso de conduccién se inicia con la aparicidén de es
timulos que alertan y presionan al conducente sobre.la presen--
c¢ja ‘de una situacifn, por lo que es necesario tomar una deci- -
sién, es decir, casos en los que se necesita intervenir, selec-
‘cionar alternativas y tomar una decisidn. - i

. Con la presencia de estimulos y basdndose el conducente -
con ‘'su experiencia subjetiva y en la informacién disponible, '~
que puede ser explicita o implicita, se conceptualiza el proble
ma que se quiere resolver y su solucidén consistird en buscar al
“ternativas y tomar decisiones. Tanto'la formulacién del proble
ma como su solucidn se apoyan en procesos de -evaluacién, de al-
ternativas a través de beneficios y riesgos.

. -En caso .de incertidumbre en la. formulacién del problema,-
es decir, que la experiencia no .sea suficiente o que la informa
cidén no sea la adecuada, se inicia un proceso de blisqueda de -




~Z.Figura 1.1. Representacién compuesta de1 s1stema a traves de\
R _proceso de construccidn por composicidn. ;

Figura 1.2 RepresentaC1on del s1stema a’ través. de1
proceso de construccxén por descompos1c




Suprasistema

'Figura 1 3._ Representacwn de.las re]acwnes entre e] supras1s—'_,
: tema, s1stemas Y subs1stemas, y el medm amb1ente. B
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-,_nuevas a1ternat1vas que una vez analxzadas permiten reformular-
. el probilema.. Otra forma es la captacidn de informacién que per
‘mita-realizar pronG6sticos de la situacién.  Un tercer ciclo. es~
el desarro]]o de valores que es un criterio de evaluacion, de -
, riesgos al tomar una decisidén. (Ver figura 1.4, :

S1n embargo. no puede af1rmarse que ‘el conduncente estd -

‘plenamente seguro: que ha considerado todas las posibles varian-

. tes al estar sometido a presiones de tiempo y recursos, tomando

cuna decisidén que deber& ser implantada y ejecutada a pesar. de -°

~las incertidumbres, una vez comparados Jos resultados con los -.

esperados, se retroalimenta el proceso, 1o que permite reformu-

"Tar el problema y-seleccionar -una nueva decisisn. Es a través-

.+ de la retroalimentacién de informacidn que aumenta la experien-
.- c¢ia‘del conducente y desarrolla un proceso de autoaprendizaje.

Morris d15t1ngue dos t1pos de conduccidén,en el primero es

tablece que el objetivo de la conduccidn es tratar de mantener-

- el sistema conducido en un estado deseado, el otro tipo de con-

-duccidn se presenta .cuando se ha prestablecido un estado futuro

deseado del objeto conducido, asi como ciertos criterios que -~

" sirvan para seleccionar y organizar las actividades adecuadas -
‘que contr1buyan a1 cambio del estado actual al deseado

oo T EY concepto de conduccidn consiste en un proceso de cam--
»‘b1o controlado dél objeto conducido a través de las actividades

que.. lo garantlcen. es decir, sirve para seleccionar y rea1lzar-
- Ja- trayectorIa ‘adecuada del cambio. . :

- . Este. marco de referencia just1f1ca a la planeacién como =
2 runa’actividad ‘adicional, que constituye una herramienta de apo--
~..yo al.proceso de conducc16n y las: actividades que ‘le permiten -
orealizar el cambio- de manera .directa, a través de programas y -
proyectos, e indirecta, mediante criterios de seleccién. Los -
“elementos proporcionados por la planeac16n enriquecen el proce-

que permiten ampliar la experiencia y tratar de tomar decisio--
;nes en forma no restringida localmente,.y tener la posibilidad-
‘de..prever y prevenir los prob]emas futuros o mitigarlos en ca
S0 de ocurrencia

: ' Para el anflisis del proceso de conduccién. ‘es necéQario-—
‘estudiar los subsistemas que forman parte del sistema de conduc

""so de:toma de decisiones, asf como bases y criterios teéricos - -

cidn.” Un primer subsistema es el de- toma de decisiones, espechmj}

. ficando mediante dos aspectos: 1) actia segin el momento pre--
'sente .y el futuro cercano; sus problemas son 10s que surgen en-
-el:'momento, por-lo que no presentan los objetivos, ni se toman-

...en cuenta los. origenes .y fines del sistema en forma explicita,-
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Estimulos

Expefiencia
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‘Figura 1.4. Pro;eéo de toma de decisiones, segdn Morris.
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*.sino que son considerados.como ‘dados a través de la .experiencia
~e informacidn con la que cuenta el conducente, y.2) de alguna -
manera se desvincula de Tas acciones inmediatas que réquiere el
-sistema; se orienta hacia la construccidn de objetivos y de su--
logro-a largo plazo y se obtienen soluciones integrales. Este-
t1po de toma de decisiones debe basarse en un proceso de preven
cién y definicién anticipada de actividades futuras; por lo gue-
deberd contarse .con un:proceso de especificacién de objetivos-
para poder desarrollar el proceso de conducc16n, ‘para lo'cual -
'se. requiere identificar y evaluar los caminos. desde un punto de
vista de factibilidad en cuanto-a la existencia de recursos, -
restricciones, etc. Es asi que se constituye una func16n b&si-~
ca llamada planeaci6n, que sirve de apoyo y puede mejorar la to
ma de decisiones, proporcionando un marco de referencia y crite -
rios que permitan seleccionar soluciones inmediatas a los pro--

blemas presentados. . )
Para definir los demis subszstemas del sistema conducente

es necesario-analizar los vinculos que unen al sistema conducen
te con el conducido. En 1la f1gura 1.5 se- representan estos -

ancu]os.

En el prlmer vinculo, 1a informacién permitirad a] proceso[ o

'de toma de decisiones .y al de planeacidn conocer los elementos-
necesarios para desempeifiar sus funciones. ES necesario conocer
el ‘estado actual del -objeto conducido, de manera gque el condun-

.cente capte la informacibn a través de indicadores:relevantes -
que prevengan no lGnicamente del objeto conducido, sino ademds --

‘de otros sistemas vinculados, de modo que la toma de decisiones

. sea adecuada en el medio:. en el que funciona el sistema. En el-

caso de la planeacisn, se requiere .adicionar Ta informacién ob--
tenida para la conduccién actual, 1a del proceso de desarrollo-
. del. objeto conducido y la de otros subsistemas interrelaciona--
~dos a través del tiempo. Es por esto que la eficacia del proce
so de toma de decisiones y planeacidn depende de la informacidn
disponible en un momento oportuno. . ’

El ‘'segundo vinculo entre el obJetwvo conducido y el siste
‘ma conducente es la -ejecuci6én de acciones como resultado del - <
proceso de toma de decisiones, con base en la informacibn dlspo;
nible, y de acuerdo con el proceso de toma de decisiones se de-
c1d1ran las acciones que permitan conducir al sistema, asf como
el momento en que forma parte de la conduccién actual, -ademds -
de las previstas en la planeacidn y que se encuentran. en el mo-

mento de implantarse.
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Figura 1.5. Vinculos que unen al sistema conducido con el conducente.
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7;}3. Planeaciéh Intuitiva Anticipatoria.

) - Este tipo.de planeacifén por 710 general se desarrolia en:-
“-la mente de una persona; puede o no dar por restultado una serie-

de planes escritos; casi siempre tiene una perspectiva de tiem-
. 'po relativamente corta. Se basa en la experiencia obtenida del
pasado, en- el instinto, el-juicio y el pensamiento‘de reflexidén
de un directivo' ’

Es muy importante y no debe ser subest1mada,,ya que algu-
nos dirvectivos tienen capacidad extraordinaria para crear y lle
var a cabo intuitivamente estrategias y métodos brillantes.

Algunas personalidades consideran a la intuicién como al-
go extraordinario. Por ejemplo: Albert Einstein concebia Ta im
portancia de la intuicidn desde este punto de vista: “Creo en -
ta . intuicidn.e inspiracién, hay veces que estos seguro de que -
~'hago bien y no se porque".

Por 1o . anterior, se.dice qué si una organizac1on estd di-
rigida por genios intuitivos, no es necesaria la ap11cac16n de-
la planeac16n estratég1ca formal.

€,1.4 Planeac16n Estrateglca Forma1

La planeacifn estratégica formal con ‘sus caracteristicas-
modernas fue introducida por vez primera en algunas empresas co

merciales a mediados de 1950. Las empresas m&s importantes de® -

-aquel ‘entonces fueron las que principalmente desarrollaron sis-
‘temas de planeacién estratégica formal llamindole sistemas de -
--planeacidon a largo plazo. Desde entonces, la planeacién estra-
“tégica. formal se ha jdo perfecc1onando al grado de que en la agc
. tualidad' todas Vas companrias importantes en el mundo.cuentan -
‘con algin tipo de este sistema, y un nimero mayoer de esas empre

’”\sas estin implantando. su sistema de planeac16n.

En_ la dé&cada de 1970 se. desarrol1aron otros term1nos que-,f

son utilizados como s1n6n1mos de planeac16n estrateg1ca forma1—
como son: . :

Planeacién corporativa comp]eta.
P]aneac16n directiva comp]eta

P]aneac16n genera] tota]
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P1Sheaci6n allérgo plazo.
'PTaheacidn'Form;l;

P]aneéciéﬁ integrada compelta-.
'Plaheacién éstrafégica, ehtre otras;

- “Sin embargo en este trabajo lo 1lamaremos ‘planeacién es--
trateg1ca formal, ya que cada vez se utiliza con mayor frecuen-
‘cia este término para descr1b1r 10 mismo- que con las frases an-
tes menc1onadas.

“1.4.1.Definicisn.

. Para definir a la planeacidn estratégica formal se consi-
~deran cuatro puntos de vista diferentes que son necesar1os para
~entenderla: X

"1) E1 ‘porvenir de las decisiones- actuales. La planeacién
‘estraté&tica observa .la cadena de consecuencias de causas 'y efegc
tos durante un tiempo, relacionada con una-decisién real o in--
tencionada que tomard el director, asimismo la planeacidn estra
tégica también observa .las posibles-alternativas de los-cursos=-
de accién del futuro, y al escoger alguna de-estas alternativas,
éstas se convierten en ‘base para tomar decisiones presentes. . -
La -esencia de la planeacifn estratégica consiste en la 1dent1f1
cacién sistemitica de las oportunidades y peligros que surgen.
en el futuro, para .combinarlos con otros factores con los cua--
les se tomard en cuenta para tomar mejores decisiones presentes
y»a51 evitar pe11gros que se puedan presentar en el futuro.

5 2) Proceso. La planeacién estratégica es un proceso gue-
se inicia-con el establecimiento de las metas organizacionales,
por lo cual define estrategias 'y politicas para lograr estas me
tas.y desarrolla planes detallados para que la 1mp1antac16n de-"
‘"estas metas sea segura, y obtener los fines buscados. ‘La pla-- -
neacidén estratégica es sistemdtica en el sentido de que es orga
nizada 'y conducida con base en una real1dad entendida. . :

3) Filosoffa. La planeac16n estratégica es una actitud,-~
una forma de vida que reguiere la dedicacidn para actuar con ba
se en la observacion del futuro y una determinacién constante y
‘sistemiticamente como una parte integral de la direccién. Para
lograr'mejores'resultadps, los directivos y el -personal de una-




16

organlzac16n deben creer en el valor de la p1aneac10n estrateg1
ca y tratar de desempefiar sus actividades 1o meJor pos1b1e

-'4) Estructura. Un sistema de p]aneac16n estrateg1ca une-
tres tipos de planes fundamentales que son: 1) planes estraté-
gicos, 2) programas 'a mediano plazo, y 3) presupuestos a corto-
plazo y planes operativos. En una compafiia - con divisiones des-
ccentralizadas puede existir este tipo de unién entre cada plan-
‘de divisidn y 'una unidn diferente entre los planes estratégicos
elaborados .en las oficinas generales y los planes de divisidn.-
Mediante estas uniones, tas estrategias de la alta direccidn se
reflejan en ]as decisiones actuales.

La planeacifn estrateg1ca es’ el esfuerzo sistemdtico y -
més o. menos formal de una compafiia para establecer sus propdsi-
tos, objetivos, politicas y estrategias bdsicas para desarro- -
1lar planes detallados.con 21 fin de poner en prdctica las polf
._ ‘ticas y estrategias y asi lograr los obJet1vos y propos1tos bd-

“.sicos de la compafifa.

Para tener una mejor comprensidn de la definicidn de pla-
neacidn estratégica. es importante definir-1o que no.es planea--
cidn estratégica. La planeacidn estratégica no trata de tomar-

-decisiones futuras, ya que estas. sdlo pueden tomarse en el mo--

v+ mento, . con lo cual podemosVtenerAconsecuencias irrevocablesa -

'l]argo ptazo.’

- La planeac16n estratégica va mds a]]a de pronost1car las~

ventas de un producto, formula preguntas mis fundamentales ' como:
itenemos el negocio adecuado?, écudles son nuestros objetivos =
b&sicos?. ¢estdn aumentando o d1sm1nuyendo nuestros mercados?.-

" -Para‘la mayoria de las empresas existe una brecha entre prongs-

- tico objetivo de las ventas y utilidades presentes y los. deseos .
.. -de alta direcci6én en cuanto 2 -1os mismos.  Esta brecha puede. -
. ..ser eliminada mediante la planeacidn estratégica.

La p1aneac16n estratégica no es solamente un conjunto de-
‘planes funcionales, es.un enfoque de sistemas para guair una em.
‘presa durante un tiempo a través de su medio ambiente para 10——
grar las metas dictadas.

1.4.2. Premisas de Planeaci6n.

Premisas significa 1o que va antes, 1o que se estab1ece -
con anterioridad, o lo que se declara como 1ntroductor10, postu--
lado o implicado. Las premisas se dividen en dos t1pos el .-
plan para planear, y la informacién sustancia necesaria para. el
desarrollo o 1mplantac16n de p]anes .
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. Antes de 1levar a cabo un programa de p1aneac1on estraté-
g1ca ‘es “importante que las personas involucradas en &1 tengan -
un amplio conoc1m1ento de ‘10 que tenga en mente. el alto directi
T yo 'y como cperard el sistema. Esta guia se incorpora en un -
‘plan.-para-planear que .generalmente es escrito.

En la base de datos (archivo) estd incluida la informa- -
cidén acerca del desempeiio pasado, la situacion actual y el futu
ro. Esta informacién-es esencial- para ayudar a los encargados-
de la planeacién'a identificar los cursos alternativos de ac- -
cién y evaluarlos adecuadamente. Entre la informacidn del de--
sempefio pasado-estdn las ventas, utilidades, participacidn en -..
‘el mercado y relaciones piblicas. La informacién acerca -de la-
situacién actual incluye: capacidad directiva, habilidades de -
los empleados, competencia, imagen corporativa y demandas socia
les de la empresa. La informacifn acerca del futuro abarcaria:
prondsticos de los mercados, ventas, tendencias econémicas se--
leccionadas, competencia, tecnologias, problemas internaciona--
les y reg1amentaciones gubernamenta1es. .

En cuanto a conceptos y con bases en las premisas antes: -
menc1onadas, el siguiente paso:de la planeacidn estratégica es-
‘formular estrategias maestras y de programas. Las estrategias-
_maestras se definen como misiones, propos1tos y objetivos y. po-

1iticas bdsicas, mientras las estrategias de programa se.rela--"~
cionan con-la adqu151c1on, uso 'y d1spos1c16n de 10s recursos pa
ra proyectos especificos. o KR :

Una vez que l1os planes operativos son elaborados deben .-

ser-implantados. E1 proceso de implantacidn cubre toda 1a 'gama

~de actividades directivas; incluyendo la motivacién, compensa--
cibn, ‘evaluacién directiva .y procesos de control.

Los planes deben ser revisados y eva]uados{"No hay mejor

©-“manera para producir planes por parte de.los subordinados que -

cuando los altos directivos muestran un interés profundo en é&s-

~..tos y en los resultados que pueda producir. -En todo-el proceso

".de planeacién estratégica es necesario ap11car las normas de de
cisién y evaluacién. )

Existen d1ferentes tipos de s1stemas de planeac1on estra—'
tég1ca, e11os son:

1) Los planes de situacidén se refieren a las especifica--~

‘ciones de misiones, propSsitos, filosofias o metas 1mp11c1tas -
bdsicas de 1a empresa.

Z)ALa‘planeaciGn que se formula en Ta alta difeqcidn es -
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Ta posible "planeacidn por proyecto de portafolio”, la cual se-
relaciona con 1a distribucidon de recursos en las divisiones -
principales, compaﬁias afiliadas o proyectos.

'3) Este tipo -de planeac16n estratégica consiste en el and
1isis estrategia/politica ad hoc, la cuail se encarga de la crea
cién por parte de la alta direccién de politicas o estrategias-
pr1mord1a1es, no inciuidos en l1os dos anteriores tipos de pla--
,neac1on estrateg1ca.

. 4) La planeacidn descentral1zada que se \1eva a cabo en -
el sentido de que a las divisiones se les pide ‘que preparen pla
nes estrateg1cos comp]etos, abarcando toda la divisidn.

Cuando las divisiones presenten sus planes a la alta di---
reccidn, ésta puede elaborar un: plan estratégico corporativo, -
‘el cual establece las politicas o estrategias bés1cas de 1a em-
presa,-incluyendo la adquisicidn de otras compaifiias o el despo-
Jjamiento de divisiones o empresas y un resumen generalmente fi-
. nanc1ero de 1os planes de la divisidn.

Otros t1pos de planeacidn estrateg1ca son.

- .:Los  planes de proyecto son . planes deta]]ados para compro—‘
”Amiscs especificos como: nuevas instalaciones, adqu1s1c1ones,
ﬂfdesarrol1o de potenc1a1 humano- e 1nvest1gac16n del producto.

Los planes de cont1ngenc1as estan relac1onadas con los. =

. p]anes estratégicos, aunque por lo.general no son'parte inte- -
-gral de ellos. Los planes estratégicos se basan en 10s eventos
‘més-probables, mientras que los de contingencia se basan en si-

.. tuaciones hipotéticas, que tienen pocas phobabilidades de que .-
ocurran. :

. La planeacign escenar1o/exp1urator1o se dedica a las com-
vgblnac1ones futuras posibles.de sucesos. . Son preparadas para es

“timular a la alta direccidn a pensar en el futuro, o como premi
sas b551cas para. Ia planeac16n estrateg1ca.

) Un u1t1mo sistema de planeacién en organizaciones es la -
direccién por objetivos, la cual es .un proceso en el-cual los -
miembros - de organ1zac1ones complejas, colaborando el uno con: el
otro, identifican objetivos comunes y coord1nan SuUs esfuerzos
hac1a el logro de ellos.
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11.4.3. 'Objetivos.

La planeacidn estraté91ca no puede ser separada de funcio
‘nes administrativas, tales como la organizacién, 1a direccién,-.
Ta 'motivacidn y el control. .La planeacidn debe ser aplicada en
todos.los niveles organizacionales y. la responsab111dad de ‘Esta.
vaylaré en re1ac16n al - tipo de organ1zaC1on Y nivel organ1zacig
nal-.

: Ex1sten dos tipos de direccidn: la que se l]eva a cabo en
‘los altos niveles ‘deuna organizacidn se 1lama direccifn estra-
tégica y-la que se aplica en todos 1os demds: n1veles se. 1lama -
,d1recc16n operacional.

La planeacidn estratégica es el apoyo de determinante pa-

ra la direccifén estratégica, la cual proporciocna t'a gufa, direc’

- cién 'y 1imites para la operacional, por lo que la planeacidn es
tratégica estd relacionada con las operaciones, sin embargo, e

".enfoque y-'el énfasis de la planeacifn y de Ta direccién estraté
'gica se concentra mds en la estrategta que ‘en las operac1ones.

; La planeacidn estrateg1ca es de gran importancia en Ta ‘di
.reccibn, pero no es-el todo de estd Gltima, existen otros debe-
-res’ en.8sta tales como: el establecer normas para las funciones .
“reales, crear y mantener la organizacién humana, satisfacer las-
:responsabi]idades concernientes a.las relaciones que sélo los -
‘ejecutivos _en el nivel.m&s alto.de una-organizacidn puede esta- -

[ “importantes o banqueros y la participacidn en las re1ac1ones pu
ivacas. : :

o "En cambio, la planeacién estratégica observa las posibles-
x.;alternativas de l1os cursos de accidn en el futuro y, para tomar
';decisiones presentes. ) :

la esenc1a de la planeacidn estrategica consiste en 1a -
,1dent1ficac16n sistemitica de las oportunidades 'y peligros gue-
-surgan en el Tuturo con los cuales y combinados con otros datos
~importantes son base para-.tomar decisiones. para explotar Tas . -
o:.oportunidades y peligros que:se tengan en el futuro.  Planear -
“~es hacer un disefo de un futuro que se desea que exista, identi

‘,ficando las formas que se necesitan para lograrlo. -

: La planeacidn estratégica es un proceso que se inicia con
el establecimiento de metas organizacionales y continda con la-
definicién de estrategias y politicas para el logro de estas me
tas, para después desarrollar planes detallados.que aseguren la

‘»t,1mp1antac16n de -Tas estrategias y asfT obtener 1os fines busca-~

como: clientes principales, proveedores muy—‘
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~'dos. " Tambi&n es un proceso para decidir de antemano qué tipo de-
esfuerzos de planeacién deben hacerse, cudndo y.cémo deben reali

zarse, quién-leo 11evara a .cabo y qué se hara con los resu1tados—

obtenidos. .

o En-las empresas, cuyo directores sienten gue la intuicidn-

no es la dnica forma para tomar decisiones, la planeacidn estra-
tégica 1lega.a ser una. parte integral de sus actividades directi
vas, especialmente en empresas de produccién diversificada.

- Para 1os directores de empresa, la planeacién estratégica-

formula y contesta. preguntas claves en forma ordenada y con una-
~escala de prioridades y urgenc1a, tales como: icudl es la linea-
bdsica de nuestro negocio?, écudles son los objetivos de la em--
presa?, iestdn é&stos ﬁ]timos‘en equilibro?, équé productos serén
obsoletos?, icdmo y .cudndo serdn reemplazados?, -¢ddnde estdan y -
cudles serdn nuestros mercados?, équiénes son nuestros principa-~
les competidores?. ‘ i

 Debido a’ que hay un medio cambiante, cada vez es més difi-
cil contestar estas preguntas, por lo que la planeacidn estraté-
gica forma1 es un factor sustancia] en varias empresas. :

. .. Por ello, seutiliza. un.nuevo conJunto ‘de fuerzas y medios
para tomar decisiones en una’ organ1zac16n, entre los cuales es--
tén: ; 3 !

a) S1mu1ac16n del futuro. Esta es una de las mds grandes-.
ventaJas de la planeacitn estrateg1ca, estas simulaciones pueden
ser reversibles, es decir, en caso de no resultar puede olvidar-
se y aplicarse de nuevo, cosa contraria a tas decisiones de la -
vida real sin haber ‘considerado situaciones futuras. Otra de -
Tas ventajas de la s1mu1ac16n es la de que en ella se pueden -
aceptar.o descartar varias alternativas, para as? tomar el curso
de acc16n correcto que pueda tener mejores resu]tados en un futu
ro.

b) Ap11cac16n del enfoque del sistema. La.planeacién sis-
temdtica considera una empresa como un sistema compuisto de dife
‘rentes subsistemas, mediante el cual, la direccién puede ver a -

~la alta compafifa como un todo, en vez de tratar con cada parte - :

en forma individual y sin relacionarla con las demis partes. EI
conjunto de soluciones para cada elemento del problema nunca - -
‘equivale a la mejor solucidn para un todo.

' La planeacién estratégica proporciaona un mecanismo -para. -
coordinar las partes relacionadas entre si en una, organ1zac16n,




5»una base para la medicién del desempeno.

‘c1on estratégica no servird de mucho si

éxito, pero considerando todos los factores,
‘Ta mayoria de las empresas haran mejor en utilizarla.

las ‘operaciones. = Sin.embargo, anteriormente a 1o que se le
;prestaba mayor . atenc16n era'a la operacifn en una empresa.
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evitando la suboptimizacidn de partes a costa de todo. También
permite a la direccidn enfocar su atencifn sobre asuntos rele--
vantes, los pr1nc1pa1es parala supervisidn de la empresa.

¢) Establecimiento de objetivos. Un proceso de planea-

no se establecen en al-
gdn:momento objetivos espec1f1cos para las diferentes dreas que
componen la empresa-..

d) MediciSn del desempefio. Un plan completo proporciona-

La direccidn dispone-
de normas para establecer un plan estratégico de naturaleza tan
to cuantitativa como cualitativa. E1 .desempeiio del negocio no-
s0lo se mide en términos financieros cuantitativos, también se-
miden en aspectos cualitativos tales como creatividad, innova--
cién, 1mag1nac idn y motivacidn.

Conc1uyendo, 1a planeacidn estratégica’ no garantiza el

1os directores en-

Para ase
gurar su resultado positivo serd necesario adoptar el 'sistema’

<o de; p1aneac16n a ‘las caracter1st1cas part1cu1ares de cada empre—

sa.

1.4.4. Utilidad.

Hoy en dfa, el. enfoque y e1 énfasis de la planeacidn y d1
reccibn estratég1cas se encuentran mis en la estrategia que en-

Uno

»de :1los problemas mds . importantes era la manera de utilizar los-

“recursos de l1os que 'se . disponian para la produccién de bienes a
‘precios aceptables para los consumidores. Ahora, aunque el

uso

“eficiente de los recursos es una gran preocupacibn para la .di--

~muy eficiente, pero a pesar de las ventaJas que la p]aneac16n -
‘estratégica nos ‘da,

< -sistema de planeacwdn estrateg1ca,-deb1do a que - no . la’ necesi*a.

reccién de cualquier organizacidn, el ambiente turbulento y de-
~.grandes cambios hace necesario el tener una gran habilidad para.
...adaptarse en forma adecuada al medio existente,

-vez es muy: ‘dificil, por lo cual se aplican los. procesos de pla-

cosa que cada -
neacidn estratégica.

Hay varios tipos de planeacidn estratégica, los cuales -

f»fueron mencionados-anteriormente, "1os cuales ayudan-a que 1lo0s -

directores puedan cumplir .con sus responsabilidades en forma

hay muchas .compafifas que -no ap11can ningidn-
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por-ejemplo, una empresa bajo ligeras .presiones de competencia;
0 no se dan cuenta de que la necesitan y por 1o tanto la recha-
-zan, ‘por ejemplo: una empresa muy pequefia en donde el empresa--

rio-tiene que concentrar toda su capac1dad en larventa de un -
v'producto o servicio.

El 1levar a cabo 1a planeacidn estrateg1ca estimula- el de
sarrollo de las metas apropiadas de 1la compania, los cuales a- -
sy vez:son factores poderosos para la motivacidn de las perso--
nas, quienes se sentirdn obligadas a cumplir, puesto que las me
" tas planeadas anteriormente se estdn cumpliendo debido a la es-
tructura para la-toma de ‘decisiones que se llevan. a cabo en la-
‘empresa, la cual permite que los Jjefes de nivel inferior tomen-
sus decisiones de acuerdo con 1os deseos de la alta-direccidn,-

y por -lo tanto, hay un mejor desempefio en las funciones directi
.vas. )

Pero, la p]aneac1on estratégica no s61o es ap11cab1e en -
. el mundo de los negocios, hay otras dreas en las que se utili--

zan como son: la planeacién de la v1da persona] y la p1aneac10n
en- el 'sistema no lucrativo.

En el caso de la planeacidn de la vida personal se utili- .
za la planeacidn estratégica ejerciendo un cierto control sobre
su'destino, y no'en la suerte gque dicen algunos tener cuando to
das ‘sus actividades las realizan a.la perfeccién.  No es . difi-=
cil tomar una decisidn respecto a un aspecto:.de la vida, la -
‘cua1 provoque un cambio. "Para que ello se cumpla, primeramente
© se tienen que formular ob;etivos para cierto elemento; por ejem

2 "plo: dinero, y otros pueden fijarse en términos generales cuali

"H1ucrativo que expanden sus. perspectivas politicas mds alla de

tativos, tales .como "mejorar la salud" o "buscar un-trabajo que
.represente un mayor reto’.  Una vez establecidos l1os objetivos;
el proceso continga con la identificacidn y evaluacién de las -
estrategias para lograr los objetivos. Posteriormente, se for-
mulan los planes especfficos para los pr6ximos seis o doce me--
‘ses’ para poner en prictica estrategias, con las cuales se lo- -

gran los objetivos trazados en un plazo mayor. o

" Por otra parte, cada vez hay més organ1smos del. sector no
las perspectivas de corto plazo. E1 propésito es identificar -
los problemas pr1nc1pa1es en el futuro para tomar mejores deci-
siones actuales y asi enfrentarlos para mejorar la coordinacién
entre las actividades y planes organizacionales. . En el sector-
no.lucrativo parece haber una adaptacidén creciente de la- idea -
.de que la planeacién estratégica es una parte integral de.la -

buena direccién. Esta prédctica se 1levé a cabo en el gobierno—
de los Estados Unidos cuando el. presidente Johnson em1t16 una -




‘:racerca de - los buenos resultados obtenidos con-le
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orden’ejecut{va pidiendo a 1os departamentos y organismos del -
gobiernc federal que instalaran un programa de planeacidn presu-
puesta] K

"Actualmente un nimero creciente de instituciones estata--

:les.y locales han desarrollado este tipo de sistema de planea--
c¢ién presupuestal. Gobiernos estatales y locales durante afios-
han tenido planes a.largo plazo por dreas tales como: abasteci-
miento de agua, uso de tierras y servicios médicos.

) El prototipo comercial de planeacién estratégica ha sido-
aplicado en 1iglesias, en:1a educacidn superior, en hospitales y
en bibljotecas. Estos ejemplos subrayan el punto de que existe
planeacidn estratégica en el sector no lucratxvo. aunque ésta -
no es tan exitosa como deberia ser.

Conc1uyendo, 1a p1aneac1on estratégica es utilizada para-
controlar 1as consecuencias futuras de las acciones presentes. -
. "En-la medida que se. pueden controlar mejor las consecuencias

uno ha triunfado en el proceso de planeacidn estratégica.

7U1.4.5. Ubicacifn 'de la Planeacifn Estratégica en Organizaciones.

o En ‘afios recientes. se han realizado diferentes estudios -
‘cuantitativos, los -cuales proporcionan una ev1denc1a concreta -
&. pYaneacidn es-
“tratégica en dreas como: -ventas, utilidades, part1c1pacion en -
‘el mercado, reparto equitativo para accionistas, indices de ope
‘racién-y del costo/utilidad de las acciones. Hay que mencionar
que la 6ptima productividad de una organizacién no es el resul-
~ tado directo de la planeacidn estratégica, sino el producto de-
~la gran variedad de habilidades directivas de una empresa. . Sin
- embargo, en términos generales, 1as direcciones muy eficientes-
.saben desarrollar sistemas de planeacidn que se adoptan .o sus -
necesidades; 1o cual vigoriza el proceso completo directivo y -
- permite obtener.mejores resultados, comparando con empresas que
'operan sin sistema de p1aneac16n forma1

En base a las investigaciones y trabajo del Dr. Octavio -
Agu1rre sobre la-planificacifn corporativa para la empresa mexi
cana, considera que "el tamano y la complejidad que han ‘adquiri
do las empresas’en los Gdltimos afios, motivado fundamentalmente-
por-Tla gran cantidad de.actividades gue realizan, ha provocado-
una serie de problemas en la administracidon de las organ1zac1o-
;nes, que se refleJa en deficiente toma de decisiones"
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S Lo -antérior, ha creado 1a necesidad de crear una pTan1f1-
cacién que, ‘ademis de atender las necesidades de corto plazo de
las empresas, permita‘proyectarlas en.el largo ptazo, conside--
‘rdndolas. como una un1dad y no como un’ conaunto separado de acti:

..vidades.

""c1pa1es problemas en la direccidén.de-las -empresas, de acuenrdo™

“'résistencia al cambio, los conflictos de organizacidn;vIaﬁfa

. Uno de 1os . estimulos mds fuertes para el desarro]lo'de 1a
‘planeaci6n .corporativa en México fue el desarro]]o de los hol--
ding. Este tipo de empresas o "corporativos' de un conjunto de
diversas unidades empresariales hace necesaria una: planeacidén -
integral de sus actividades, tanto en 1o adm1n1strat1vo, como -
en. io financiero, técnico y de mercado.

En. esta investigacién son sefalados otros factores que im
pulsaron e] desarrollo de la p]aneac16n corporativa:

;a).f Incertidumbre del medio ambiente;

b).- Escasez de recursos;

c).- Agudizacidn-de la competenciay
d).- Desarrollo tecnoldgico;
e).;fEnéarecimiento de]ycrédifo.

E1 trabajo del doctor 0ctav1o Agu1rre sefala que los pr

. con los ejecutivos consultados, son los controles obsoletq

~de espiritu de participacién en-el personal, los deficientes

in
Ta
“sistemas de informacién, deficientes estructuras de: organ1za—.}

' c16n Yy 11m1tada capac1dad de dec1s16n del persona]

: Los problemas: son més acentuados en el caso de las: peque-,
‘fias y medianas empresas. - Las grandes corporaciones tienen por-

1o .regular una divisién de planeacidn que se. encarga de ordenar.
“la‘actividad y el crecimiento de Ta empresa. En-Ta investiga--

¢ifn mencionada, se observa que el 73% de las grandes :empresas-

‘Jt1enen planes corporativas estratégicos. En cambio, solo e] -

-60%" de las medianas cuentan con ellos: . '

Los planes corporativos téctlcos, es decir, 1os de corto-
-y -mediano plazo, existen en el 88% de las empresas grandes 'y so
~lo el '50% de 1os. pequefios establecimientos. - En contraste, los<
planes ‘operativos son muy frecuentes.en las empresas pequenas,-

el 83% cuentan.con: ellos.
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Lo anter1or permite conc1u1r que las grandes empresas ope
ran con un horizonte de largo plazo. No realizan sus. activida-
des considerando sdloc las circunstancias particulares del momen -
to, sino incluso, en ocasiones &stas pasan a un segundo término.
Las empresas grandes, en muchas ocasiones estén dISpuestas a no-
ser, por ejemplo, tan rentables en el corto plazo si esto va a-
s1gn1f1car mejores condiciones. en el largo ptltazo. :

Las empresas pequeifias, en cambio, casi siempre carecen de
un horizonte de planeacidn que vaya mds alla de 1o inmediato, -
concentrandp los esfuerzos de organizacidn s8lo en lo operatlvoﬂ:_

Son diferentes las razones que conducen a las empresas a-
poner en prdctica sistemas de planeacién corporativa. Llas gran
des 10 hacen en mayor medida por la incertidumbre que existe -
respecto al futuro; las empresas medianas porque se encuentran-

-con problemas de gestién empresarial; y las empresas pequefias -
debido principa1mente a.la intencién de meJorar la calidad de -
la direccion y "“saber que hacer en el futuro®

Las. unidades de planeacifn que existen en las empresas -
privadas tienen por lo regular asignados tres tipos de tareas:
-1a ‘informacidn y el andlisis, la planeacifn en sus diferentes -
niveles y Ia coord1nac16n y evaluacién.

* En muchas empresas, uno de 105 mayores problemas que.exis ’
ten es la falta de informacidn adecuada. Se carecen de los hd-
-bitos y mecanismos -para recopilar y organ1zar la informacidn. ---
Esa es, en -muchos casos, una de-las primeras tareas-de-las uni-
dades  de planeac16n. Con Ia 1nformac16n ordenada, el andlisis-

ioes la siguiente tarea. : :

= La definicidn de los planes estratégicos, que obedece a .-
la filosoffa corporativa:de las empresas es otra de las mis im-
“portantes tareas. Al tener objetivos de largo plazo, es posi~--
ble entonces definir los planes tdcticos y operativos. Ademés,
.las.unidades de p1aneac16n por 1o regular, deben dar .seguimien-
to a la actividad y hacer una evaluacién para permitir ajustes-
‘en los planes. '

l.a planeac16n estratégica de las grandes empresas ‘1a rea-
Tizan Tos consejeros de administracién, al menos en cuanto a la
- definicién de sus grandes propé6sitos. Por 1o tanto, "la respon-
‘sapilidad de los gerentes y ejecutivos de planeacidén corporati-
va. es principalmente en la definicidn de los planes tdcticos y-
operativos, asi como en la definicidn de los medios y métodos -
concretos de Ta planeacién estratégica". A continuacién se =
muestran dos tipos bdsicos de la organizacién en el drea de pla
neacidn corporativa en la empresa mexicana. . : )
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CAPITULD 2

_EL PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA

No ex1ste n1ngun patron sencillo para la’ organ1zac1on de-
“1a planeac16n estratégica que pueda  adaptarse a' todas las empre
~'sds’, "ni hay una organizacién para la planeacidn que se pueda =
-considerar como la dnica y-la mejor. Los factares que influyen
‘en--la-organizacién de la planeacién varfan en forma significati
va en las d1ferentes empresas.

Este cap1tu]o trata la maneraen que afecta la toma de de
.cisiones en la planeaci6n, las fracturas que influyen en el dise
- fio-de esquemas de planeacidn y. finaimente, 10s principales * -
"obst&culos para la importancia de 1a p1aneac16n estratégica en-
una empresa u organizacidn.

'2.1. Toma de Decisiones.
Las organizaciones mecinicas v orgdnicas tienen sus analg

e gias en dos tipos fundamentales distintos de decisicnes: las . -
“"programadas (derutina) y las no-programadas (no de rutina).

“-Las decisiones que deben. tomar los administradores de las. empre‘;f

‘sas mecdnicas- tienden a ser programadas, pues siendo el Ffuturo- .
‘previsible, estas se pueden programar por adelantado. En. las --
_.empresas orgdnicas, el -futuro es imprevisible, y por:tanto las-

decisiones no.son programadas,: sino que los administradores tie -
nen que confiar en la. adaptab111dad y en reglas empiricas para- .

.;11egar a dec1s1ones que por 10 ‘menos tengan un minimo de efi-+~
- ciencia. ‘

. Es muy importante d1st1ngu1r estos dos t1pos de dec1sro——
nes. - ExXisten por.lo menos dos razones para distinguirlas. En-
; pr1mer lugar, cada una tiene sus consecuencias especiales en la
.manera como se estructura y administra la organizacién. Las de
‘~cisiones programadas se asocian con el sistema cl&sico y mecdni
..co de administracién, que es .apropiado en condiciones estables-

y previsibles, mientras que hay empresas industriales en las S

cuales Ta toma de decisiones no programadas es una funcidn nor-
-mal. Estas empresas cuando tienen éxito desarrollan expontdnea
o de11beradamente un éstilo. adm1n1strat1vo ‘que 'facilite las de--
cisiones no programadas .

) .. La segunda razén es que la distincién entre las dos: ayuda‘
‘,a c1a51f1car los métodos de toma. de.decisiones. Es evidente -
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que se requieren tipos de tomas de decisiones esencialmente d]S
tintas para las programadas y las no programadas.

La mayor parte de Tlas decisiones de negocios son repeti--
das y de rutina, una investigacidn halld que mds o menos el 90%
eran de esta naturaleza. En este tipo de decisiones estdn im--
plicitas ciertas reglas de decisidn que indican por adelantado-
cudl debe ser la decisidn apropiada en 1as diversas alternati--
vas posibles. .Son ejemplio de estds el habito, las politicas, -
procedimientos .y la estructura organizacional.

En cambio, las decisiones no programadas con frecuencia -
comprenden compromisos importantes a 1argo plazo por parte de -
~“la organizacién y son bdsicos para el éxito futuro. de la empre-
sa, por ejemplo: decisjones relativas a nuevos productos, selec
cién de miembros de una junta directiva, localizacién de una -
nueva planta, etc. Estas decisiones siempre se han hecho basén

“dose en el juicio personal, la +intuicién y la creatividad y to-
davfa.-no se dispone de una teoria completa de cémo se toman - -
realmente. Todavia se aconseja a los administradores seguir el
proceso que Dewey definid hace varias décadas: 1) definir el -

: ‘proolemas,, 2) 1dent1f1car las a]ternat1vas, y 3) escoger la -
“,meaor a]ternat1va..

e 'En cuanto a”los métodos para la toma de dec1s1ones progra
madas sé ‘ha mostrado una tendencia creciente-a aplicar técnicas’
cuantitativas a - la resolucién de muchisimos problemas gerencia-
les. - Este movimiento se llama Investigacifén de Operaciones o --
ciencia administrativa que se define como la aplicacign de méto
.dos .y técnicas e instrumentos cientificos que ayudan a la reso-
lucidén de problemas relativos a la operacién -de sistemas de mo-
.do” de ofrecer a los que controlan el sistema de soluciones 6pti
mas.  .El uso de Ta Investigacifén de Operaciones comprende la " -
“aplicacién de técnicas cuantitativas y el.desarrollo de un mode .
Tlo, el ‘cual a menudo se basa en una computadora y no s6lo ayuda
al gerente a llegar a-las soluciones Gptimas de su problema, si
no que le permite resolver el mismo problema como cuestidn de -

“rutina y en circunstancias cambiantes.

: La metodologia de la ‘Investigacidon de Operaciones sigue -
1a del método cientifico. Churchman dice que el procedimiento-
de la ciencia administativa se puede dividir en los’siguientes-
pasos: :

1.- Formulacién del probiema.

2.- Construir un modelo matemdtico que represente el ‘sis-
tema estudiado.
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3;{ Derivar de este modelo una solucién.
4.~ Poner a prueba el modelo y Ta solucién.
5.- EStablecer‘controles para la solucién.

‘6.- Poner en practica la soluciodn.

" 7. Lainvestigacién de Operaciones se ha dedicado mas al con
trol de Inventarios que a cualquier otra drea de problemas en -
el comercio y en la industria. Estos modelos varian mucho en -
su complejidad, pero todos tratan de minimizar el costo total -
del Inventario'équi]ibrando costos tales como: gastos generales
~de ‘almacenamiento,_ intereses, averfas y primas de seguros, con-
los costos de no almacenar para la demanda futura y para _asi '~
Tas lineas de montaje, el manejo de pedidos atrasados y la pér-
dida de clientes. Entre las técnicas mds importantes usadas en
" la Investigacidn de Operaciones estdn: :

1) La programac16n lineal. Ayuda .al administrador a de--
“terminar la asignacién 6ptima de los recursos limitados de la -
empresa. Estos problemas de as1gnac16n de recursos se presentan
cuando es preciso.llevar a cabo varias actividades, pero. exis--.
~ten limitaciones en cuanto a la cantidad de recursos. o.en cuan-’
;to".a la manera en que_ se pueden gastar.-- Para que un problema --
sea- susceptible de solucién por esta técnica es necesar10 que -
redna-las 51gu1entes caracter1st1cas.

a) Un: cr1ter10 espec1f1co y obJet1vo. Por ejemplo max1m1

';3 zar utilidades o m1n1mlzar costos de embarque.

Lo by Recursos 1imitados con usos alternos. Estos pueden -
v'ser fébricas, materias primas, dinero, maquinaria, personal.

c) El problema~tiene'que'serbcuantificable.

; d) L1nea11dad. Todas las relac1ones del problema t1enen -
que ser proporcionales.

; : La programacidn lineal se ha usado tamblen con éxito para
‘resolver muchos otros problemas, inclusive: destino de personal,

rotacibn 6ptima de cosechas, patrones 6ptimos de bombardeo, di-

sefio. de sistemas de armamento y politicas Optimas de compras.

.Teoria de lineas de espera. Los problemas de lineas-
- de espera se.presentan ‘a d1ar10, por ejemplo cuando hay que de-
terminar el. nimero 6pt1mo de cajeras en un supermercado, mue- -




"1les de.carga en una bodega, casillas de peaje en una autopista,
‘~dependientes ‘de un banco, etc. Si se conocen los factores que -
"‘gobiernan las llegadas, el tiempo necesario para servir a cada-
‘cliente y el orden en que se atienden a las unidades que van. -
1legando, entonces el problema se puede estudiar y analizar me-
‘“diante ‘esta teorfa. Esta es una técnica en que se apiica la -
teoria de probabilidad al estudio de las reVaciones que: se dan-

en 1ineas de espera«

'3.- Teoria decisoria estadistica. Esta teorfa asigna pro
bab111dades a los posibles resultados de las alternativas que -
tiene ante si el gerente. En seguida, estas probab111dades se-
combinan con el valor monetario que obtendria el gerente si.ocu
rriera cada uno de estos resultados. E1 gerente puede entonces.
determinar que alternativa maximiza la utilidad que espera atin-
cuando sus cdlculos de probabitidad no pueden ser enteramente -
exactos, la aplicacidén de 1a teoria decisoria-estadistica por -
lo .menos puede aumentar sus probabilidades de éxito. .

Si.bien, muchas ocasiones pueden programarse por anticipa
do, otras tales como las que se refieren a la estrategia de la-
compafiia, al .desarrollo de productos -y a la localizacidn de una-
‘fdbrica no' se presentan para la programacidn.. Las técnicas usa
.das para tomar _estas decwsrones no programadas son las swgu1en-

tes:: . o
1) soluciones heurvsticas._ La programacién heur1st1ca es

‘fen realidad una técnica de Investigacidn de Operaciones, espe--

fcialmente Gtil para-resolver problemas grandes, no estructura--
‘dos, para 1os cuales no es Tactible un modelo matemdtico prec1—

.80
Un método heuristito es una reg]a empirica o procedimien-

-to de computacién -en que se ordena al_computador limitar el ni-’
‘mero de alternativas que se van ‘a analizar. .En lugar de tomar-
en cuenta todas las alternativas, algunas se descartan por un -
:- proceso de solucidn andlogo al razonamiento de ensayc y errgr.-
-En lugar. de tratar de adaptar el problema 2 un modelo matemdti-
co ‘inapropiado, el administrador se contenta con aceptar una so
1uc16n satwsfactor1a, mds bien que Gptima.

. 2.- Creatividad. La necesidad de individuos creativos -~
en las organizaciones ha .aumentado en los altimos afios, debido-
en parte al seguimiento de dreas creat1vas, tales como la publi
cidad 'y la investigacidn, que en si mismas son sintomaticas de-
los:- cambios m&s profundos que estd sufriendo nuestra sociedad.

La .capacidad de una organizacidn para cambijar creativamente y -
para- resolver problemas nuevos'y tnicos ha venido a ser determi’
nante pr1nc1pa1 de si podré& sobrev1v1r y crecer. .
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Las organ1zac1ones creativas tienen las $1gu1entes carac-
ter1st1ca5' - . :

- Comunicacidn abierta entre los miembros.
- Comunicacién abierta con el exterior.

yi‘Una’grén variedad de tipos de persona]idad

' -,M1embros a-quienes. se les permite actuar seglin su pro--
o pio caricter. )

2 No tienen miede al camb1o. -

= No estan enamorados del cambio por el camo1o m1sno
- Gozan experimentando con_nuevas ideas.

‘.- Toleran programas'sensibles.

' -’Gozan con el trabajo.

ek Toman dec1s1ones sin 1mportar]es 1as repercusiones.

'?T1enen aversién a la mentalidad’ de,cronémetro.

Cualqu1er organ1zac16n que tr1unfe debe su crec1m1ento -y
Jéx1to a factores causales. Si p1erde de vista estos factores,-

su crec1miento y hasta su supervivencia pronto. estardn en pe11-
“gro, - porque cualquier organizacifn a la que se le permita ir a-
‘1a -deriva, algln dia :acabard por fracasar. Estos factores. cau- -
,sales se .derivan de la toma de -decisiones adoptada en un princi
pio, razén por la cual, la toma de decisiones -se considera como
‘un’factor muy importante dentro de la planeacién estratégica.

'2.2; 0rganizac16n de la Empresa.

ﬂ2 2 1 Factores que 1nf1uyen en e1 dxseno de los esquemas de pla
neacién.

£l desarro11ar un sistema de planeacién requiere- de mucho

“arte“"a pesar de que existen . valiosas:-Tecciones obtenidas de-

“Ta‘experiencia que pueden aplicarse. La planeaci6n es un arte-
. compinado con la ciencia. : R L
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JEV tamafio de una empresa es.una dimensién 1mportante para
‘determ1nar el tipo de sistema de planeac16n que ésta puede apor
‘tar. " Las propiedades de una compafia pequefia.sugieren mayor

“inexactitud, flexibilidad e informalidad que aquelios de una
gran empresa.

‘En compan1as pequefias, el sistema de planeac16n puede ser
mucho mds sencillo porque hay muchos menos personas involucra--
das y las operaciones son menos complejas que en las grandes. -
Ademds, los ejecutivos en:las pequefias compafifas muchas veces -

" pueden ser -0 son presionados para resolver problemas momentd- -
"neos, y asi no disponen de tiempo para pensar en estrategias-a-
‘mediano y.largo plazo. En las empresas grandes, debido a que -

cuentan con mis personal, el ejecutivo en jefe puede dedicar -
mids tiempo a cuestiones de planeacidn estratégica.
-La complejidad del medio ambiente influye en forma impor-
tante en el disefio de los sistemas. Las empresas que se enfren
2.tam ‘a_un medio ambiente relativamente estable, en el cual exis=

- te poca.competencia tienden a. no utilizar la planeacidén y en el
caso de que la utilizan ésta serd formal 'y ritualista. La orga
nizacidn que tiene que tratar con un medio ambiente turbulento-

en el cual existe una fuerte competencia, tiende a aplicar una-

' p1aneac16n estrateg1ca con un disefio flexible y mas informal.

s Las. empresas que cuentan con procesos de produccidn mds -
.complejos y tiempos de reposicién -largos, capital y' trabajo in-
““tensivos, y productos muy técnicos utilizardn sistemas de pla---
‘neacién compietos’ y: forméles.que abarcan un_largo pericdo ‘de .
--tiempo.. . Las compafifas - ‘con las caracterfsticas opuestas tendrin
sistemas de planeac16n mucho. m&s senc111os y flex1b1es.

. El estilo del alto directivo. tendrd un efecto significati
“""vo en los sistemas de planeacién.  El estilo_de 1a alta direc--
».cién’ se refiere en 1a manera en que piensan los ejecutivos,
“'filosoffas, la manera como resuelven los prob]emas, toman las
~-decisibnes y dirigen su vrelaci6n con la gente. E1 papel del -
Lo ejecutivo en jefe es de vital importancia para el d1seno e 1m-—
"'p]ementac16n de un sistema de planeac16n. .

Una organ1zac16n que se.enfrenta a prob]emas nuevos, -com- .
olegos y dificiles, tales como: una creciente competencia por --
los mercados, una baja en la participacidon del mercado.y res=- -

‘tricciones sobre el aumento de.capital se preocupard mds por . -
~aplicar la planeacifn estratégica 'y organizard este proceso pa-
s ra-que se constituya en un buen apoyo para la toma. de decisio--
nes dificiles. - Por ptra parte, uma empresa pequena tratando de

sobrevivir, se 1nteresara mucho menos en 1a planeac16n estraté—
‘g1ca forna\

sus -
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"?.2;2.E1‘p1an para planeaff

. Una ‘vez que los directivos hayan-decidido sobre lo que -

Quieren obtener de un sistema de planeacifn, es muy 'importante-

que los detalles . se analicen con mucho cuidado. Este es el -
“plan para planear o la guia para la planeacidn, 1o cual muchas-~
veces se denomina “"manual para la planeacidén". En unad pequena-
rémprésa, el plan para planear puede ser transmitido verbalmente
a-los.ejecutivos, pero en las compaiiias grandes se recomienda ~
hacerlo por escrito. Los manuales de planeaci6n varfan mucho -
en tamano 'y contenido. :

Los manuales de planeacidn proparcionan los lineamientos-
b&sicos para la planeacifn de una empresa. Por tanto, estos de
ben contener una clara exposicién de las obligaciones de los
ejecutivos en jefe en cuanto a una planeacién formal efectiva -
como un.requisito esencial en la direccién, especialmente para-
- eY primer ciclo de la planeacidn; un glosario de términos cla~--

ves; una especificacidSn de informacibén necesaria para el siste-
“maj una especificacidbn de quidn debe de proporciomnar qué tipo -
'de informacidn; un plan de flujo de informaci6ébn y cualquier nor
ma de planeacidn especial, tal como si la. evaluacifn usada en -~
~el proceso se apllcara sobre una base constante o actual.

: Los planes requ1eren de informaci6n aceirca de asuntos co-
mo objetlvos. estrateg1as y programas tdcticas, l1os cuales a su.
vez’'informardn. acerca de ventas, utilidaddes, participacién del-
“ 'mercado, finanzas, mercadotecnia, productos, necesidades.de ca-

‘pital, mano de obra, investigacién y desarrollo, etc., de la ma
;nnera mis apropiada y deseada por 1a alta d1recc16n.

" Ademds, los manuales de p]aneac16n deben también abarcar-
Ta siguiente informacifn: la manera en la que la alta direccifn
integrard la planeacién estratégica en el deber directive, las~
.. misiones. y -filosoffas de la compahfifa, 10s asuntos pr1nc1pa1es -
-~ relacionados con 1a alta direccién, una evaluaci6n del . medio am

““biente que se usard como premisa en la planeacién, estrategias~
“ye po1it1cas que la alta direccifn quiera imponer en el pensa~ -
‘miento de todos aquellos involucrados en el proceso de planea--
=cidn, ‘procedimientos estdndares en la distribucidn de capital,-

una critica de resultados anterioves, una explicacién de técni-
cas de prondsticos para las divisiones, ilustracién de diversos
. elementos del proces¢ de planeacién tales como estrategias, ob-
o -jetivos, planes de contingencias y argumentos.

Es de considerable importancia que un . manual de planea- -
cion bien trazade puede .estimular el pensamiento creativo. Los
“manuales que proporcionan 11neam1entos claros resu]tan innovado



res y muestran c¢laramente el involucramiento y el deber de la -
..alta. direccién, por 1o gue exigen creatividad y. tienden.a esti--
‘mular el pensamiento innovador. Los manuales pueden contribuir
@ capacitar a los ejecutivos y al personal en. todos los aspec=-
“tos importantes del proceso de planeacidn, ademds de que pueden
-.servir.como el medio para explicar las filosoffas, po11t1cas -
~pr1nc1pa1es 'y aspiraciones de la alta gerencia.

Se deben de tomar en cuenta los peligros que existen atl
preparar el plan para planear, uno de 1o0s cuales consiste en. -
que ‘este G1timo puede ser disefiado con rapidez o puede tomar de
masiado tiempo para su realizacidén.. Al introducir un sistema -
de planeacidn en una compaiifa hay que asegurarse cuidadosamente
que cualquier persona involucrada comprenda 10 que estd pasando
¥y que exprese una aceptabilidad razonable y completa.

‘Ademds, hay que eliminar o reducir en forma importante
.-1os confl+ictos, por lo que se deberdn tomar en cuenta los inte-
reses individuales. Por Yo tanto, los directivos deben buscar-
un-equilibrio apropiado entre un manual de planeacién preparado
con-demasiada rdpidez y otro al que se le dedica demasiado tiem
;po tanto de]os directivos como el personal para completarlo.

'—2 2 3 Enfoques del Disefio del Sistema.

. Ex1sten cuatro enfoques fundamenta]es d1ferentes para rea
. 1izar la planeacidén formal. E1 primero es el enfoque descen- .-
diente y consiste en que la p1aneac16n en una compafnifa centrali-
zada se lleve a cabo en el nivel mds alto de. la organizacién. -
En caso de que los departamentos desarrollen planes; lTo hacen -
dentro de limites especificos. En una empresa descentralizada,
el ejecutivo en jefe proporciona lineamientos a las divisiones-
“y-'pide que éstas elaboren planes, los cuales serdn revisados en
~“las oficinas generales, de donde se regresen a las d1v1s1ones -
. para mod1f1cac1ones 0 ya aceptados.

Una ventaja obvia de este enfoque consiste en que la alta
direccidn a donde guiere gue llegue la compafiia, para Yo cual

da gujas-.especificas a los. departamentos y d1vxsiones para su -
‘planeacién respectiva.

Por desgracia, la direccién puede no estar . preparada para
-indicar direcciones-especificas;, por 1o que puede 1legar a frus
trarse.la planeacidn actual y dar lineamientos no analizados-

Otra desventaja puede presentarse si 1os gerentes de divisiones -
se-sienten limitados bajo este enfoque descendiente.
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E1 segundo enfojue es el ascendiente, en el cual l1a alta-
direccidn no da lineamientos a las divisiones, sino que les pi-
de que presenten planes.  Se puede exigir informacidén tal como:
oportunidades y peligros principales, objetivos principales, ‘-
estrategias para lograr objetivos, e informacidn sobre ventas,-
utilidades, participacién del mercado buscada, regquerimientos -
de capital y cantidad de empleados durante un ndmero de afos es

.pecffico. Este material se revisa en los altos niveles de la -

direccifn y se sigue el mismo proceso mencionado en el enfoque-
~“descendiente.

g Este segundo sistema es adecuado sobre todo cuando la al-
ta direccifn no estd preparada para dar -instrucciones especifi-
cas 'a las divisiones. Ademds, la direccifn puede.creer que las
divisiones 'se sentirdn. menos restr1ng1das sin la-direccion des-.
cendiente .y, por tanto, preparan mejores planes, o desea utili-
zar.'este sistema como un proceso de aprendizaje, mediante el ' -
cudl forzard a las divisiones a planear. Una desventaja puede-
consistir en.-que algunos gerentes de divisiones pueden sent1rse

;incémodos. sin recibir gu1as de la d1rece16n,

Un tercer enfoque es la combanac16n de .Jos dos anteriores.
E1 personal en las oficinas generales y en las divisiones se . -
reunen frecuentemente para hablar sobre los cambios en el ma- -

-..nual de planeacién, la elaboracién de informacién para usSar_.en-

el proceso de planeaci6n y recomendaciones de estrategia a .los-

~directivos. - Una gran ventaja de este sistema consiste en que -

~se- puede lograr.una mayor coordinacién de-esfuerzos, y por.lo:

- tanto, pueden prepararse planes mas creatwvos que- requ1eren de-
‘menos esfuerzo y t1empo. . ) . ;

- Un cuarto enfoque bédsico consiste en Ta planeac16n en -
equ1po. En- empresas centralizadas mds pequefias, el enfoque de-
planeacidén preferido por los ejecutivos en jefe es usar tanto -.

- 1os. principales supervisores de Tinea come el personal al-desa-
rrollar planes formales. También se usa este sistema en algu--

-nas compafifas: grandes centralizadas, donde el eJecut1vo en Jefe
es el princ1pa1 entre 1os 1ntegrantes de un equlpo.

: En var1as empresas. el presidente se reune con un grupo de
eJecutxvos sobre una base regu]ar para tratar 10s problemas a -
“1os que se - enfrenta la organizacién.. . Parte del tiempo de este-
grupo. puede ocuparse-en la planeacidn estratégica.. -Después de-
‘un periodo de tiempo, el grupo puede desarroliar planes escri--.
tos. Algunas veces 1a planeacifn se hace mediante un comité -
presidido por el ejecutiva en jefe o quizd por una persona nom-
brada por é1. Este comité puede reservar cierto timpo para la-
planeacidn, o puede dedicarse durante algunos dias por completo
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‘d’la misma. - Este método puede ser muy fructifero siempre y -
cuando exista una relacién interpersonal adecuada entre el eje-
cutivo 'en jefe y el comité, y entre los m1embros del mismo.

‘2.2.4. Principales alternativas de disefio:

Dentro de estos cuatro sistemas existen muchas alternati-
Jas cuales demuestran una gran flexibilidad al disefiar Tos
sistemas .que deben adoptarse a las caracteristicas particulares

de una organ1zac16n. Tomaremos en cuanta las siguientes alter-
nativas. B

: 1) Integridad del sistema. E1 foco de atencidén aqui para
1a mayoria de Tas empresas es el problema de la identificacién-
e implantacidn de las estrategias apropiadas y la adaptacién de
las mismas.al medio ambiente cambiante. -Sistemas sencillos pue

den-realijzar este propSsito muchas veces tan bien o aun me;or -
que los complejos.

2) Profundidad de andalisis. Para entradas numerosas y -~
evaluaciones de informacidn el mejor criterio de los.directores .
- - puede.-aceptarse sin investigacifn rigurosa por parte-del’perso-
‘xknal,‘eSpeciaImente en el primer intento de planeacidn. forma]

3) Grado de formatlidad.

e te formales y. ritualistas, o pueden ser. muy 1nforma1es.

. El s1stema de’ planeacién tlende a ser m&s formal, cuando—
una empresa cree y se diversifica, cuando se - alargan 1os tiem--~ .
-pos de reposicidn de investigacidn y desarrollo, cuando. mis al-
‘ta es ‘1a .tecnologia y cuanto mds complejos son sus procesos de-
~“produccién. Los ejecutivos deberian evaluar constantemente sus
. ?1stemas para determ1nar si la forma11dad acaba con la or1g1na~"
- id
4) Relaci6én. Existen pros y contras en cuanto a una r

ela’
“cifn estrecha.o lejana, l1os cuales serdn- ana]izados con detal]m
asi como las operaciones de, 1a’ empresa.

5) Prospectiva de tiempo. 'Es necesaripo determ1nar la du-
racidn del ciclo de planeaci6n, ya sea anual, semianual o tr\-—
mestral. La mayoria de las_empresas usan el ciclo anua1 ) Tam-
bién hay que programar el flujo.de sucesos. ;

6) El ejecutivo de p]aneac16n 'y corporativo. Una empresa

tiene 1a alternativa de nombrar un ejecutivo de: p]aneac16n cor-
porativo del personal

Los sistemas pueden ser a]tamen- '
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En caso de que se necesite nombrar un ejecutivo de planea
.¢i@dn corporativo, hay que enfrentarse a varias preguntas: icud-
Yes serdn las funciones de esté? (A quién deberd informar? écon
.qué caracteristicas personales e intelectuales deberia contar?.

Bdsicamente, el ejecutivo de ‘planeacidén corporativo es -
yvesponsable de ayudar al ejecutivo en jefe para que este pueda-
cumplir con-sus résponsabilidades de planeacidn estratégica. -
Esto significa en primer lugar que ayuda al ejecutivo en jefe -
hasta donde é&ste 10 desea, a formular objetivos y estrategias -
para la organizacién y a revisar planes divisiones. Segundo, -
-puede coordinar los resultados financieros .y evaluar la coordi-
nacifn estratégica y tdctica entre los planes divisionales. -
Tercero, ayuda a la alta direccidn a elaborar el sistema de pla
neacién, y generalmente prepara el manual de planeacidn, si es=~
que existe. Cuarto, puede preparar andlisis del medio ambiente
para las divisiones y guiar 1a realizacidn de su planeacidn. -
Quinto, puede realizar planes corporativos generales para la al
ta direccidn, respecto a asuntos tales como la adquisicién o =
mantenimiento de divisiones y productos. Sexto, puede preparar-
estudios detallados sobre asuntos de preocupacidn para la alta~"
d1recc16n. En total, el ejecutivo de planeacidn corporativa - .
junto con su personal. si. es que existe, representa fundamental ~

 mente un coordinador, un'asesor de alto ejecutivo y un evalua--

‘dor estratégico. -Ademds, estimula la creatividad e innovaciédn,
consulta con los supervisores de 1inea 'y el personal de toda la
organizacidn' y ayuda a'la direccifn y al personal a realizar -
una planeacién mis .efectiva.

Hay que tener mucho cuidado para nombrar a un ejecutivo -
de planeacidn corporativo bién calificado y situarlo en l1a posi
cidén adecuada dentrc de la organizacidén. E1 deber de: planea~ -

cidén es d1f1c11 e 1mportante, especialmente en una empresa gran
de.

:2.3.’Pr1ncipa1es Obstdculos para su Impléntacfén.

No todas las organizaciones que tienen sistemas de planea
cidén formal desarrollados estdn completamente satisfechos: con -
estos 0-con sus resultados. Una razdn de este descontento con-

siste en que se han cometido errores al disefiar, realizar y uti
~lTizar estos sistemas. i

~Segdn Steiner, después-de’ rea11zar una encuesta para de--~
term1nar los principales peiigros a ev1tarse en el proceso de. -
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planeacifn estratégica, determind que para definir estas, era -
- necesario hacer ciertas observaciones, tales como:

1) Existen peligros latentes en ia planeacifn, tales como
hacer: el ‘andlisis equivocado de la informacidén o hacer conclu--
siones errbneas de los datos obtenidos. Con estos errores, la-
planeacién puede facilmente fracasar. Un ejemplo de ellos es -
el considerar: que la extrapolacién lineal de l1os datos--de venta
pasados proporcionard pronésticos aceptables para 1a compafifa.

2) Cualquier compafiia en un momento dado tiene varias al-
ternativas para evitar los ervores, cada una de estas alternati
vas tiene una aplicacifn alta o baja en una situacién dada.

Analizada 1a encuesta, el autor encontrd que nueve eran -

-los peligros  mds comunes a evitarse en las compafifas encuesta——‘
das, los cuales son:.

' 1) "La suposicién. de la alta direccidn de que puede dele-
gar - la funcién de la planeacidén-a un planeador". - E1 ejecutivo-
. en jefe debe asumir la responsabilidad para este deber y debe -
“involucrarse con el mismo,. la delegacidén total de .la responsabi

1lidad de la p]aneac16n al persona1 resultard IneV1tablemente un
‘j;fracaso.

. 2y "La a1ta direccibn-esti ansorb1da por- 1os problemas ac

“tua1es de tal manera que no dedica el tiempo suficiente a la " -

planeaciébn a largo plazo y el proceso pierde la 1mportanc1a en-

tre los demis directivos y el persona1“ Debe existir una com-

binacién apropiada entre la planeaci6n a corto y largo plazo, .-

--lazfalla de esta combinacién traerd como consecuencia decisio--
nes-a. 1argo plazo deficientes.’ .

: 3) “Fracasar en desarro]]ar metas adecuadas para la empre'
sa como base para la formulaci6n de planes a largo plazo". Los
‘objetivos: a largo plazo deben ser concretos y entendibles.  Fra:-
casar en ssatisfacer estos requ151tos 1nev1tab]emente crea pro-'
biemas en .la planeacibn estratégica.

B 4) “"Fracasar en que el principal. personal de 1inea:no
adopta el--involucramiento necesario en el proceso-de planea-
cidn™. 'Los supervisores de Tinea a niveles inferiores en _una

- organizacién no dedicardn tiempo a proyectos con los cuatles -
piensan que la alta direccidn no esta completamente comprometi-
da ‘en cuanto a su realizacidén, y la exhortacién por parte de es

ta hacia otros dentro.de la empresa de continuar con 1a p1anea—.
~c1on estrategwca no.es suf1c1ente.
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5) ”Fracasar en crear _un c11ma adecuado y no resistente a
la planeacién dentro de la compaiiia" E1 sistema de planeacién
debe introducirse en una organ1zac16n s6io después de que se ha
yan realizado discusiones entre la gente acerca de quién hard -
qué, cufndo, dénde y cémo.

6) "Suponer que la planeacidn corporativa completa estd -
separada del -proceso directivo completo”. Hoy en dia la direc-
cién y planeacif6n estratégica son vitales en cuanto al éxito de
las compafifas, ya que unha estrategia inadecuada puede crear se-
rios problemas, no importanto 1o eficiente que puede ser una em

presa. jnternamente. Por otra parte, una compafiia puede ser ing
ficiente en lo interno, pero puede tener éxito ya que utiliza -
estrategias aprop1adas. Por tanto, 1o ideal seria tener ambos-
factores.

7) "Introducir tanta formalidad, vaguedad y sencillez que
limita 1a credtividad”. Un error comin de algunas grandes em--
presas es preparar un manual de planeacién y aplicarlo a todas-
Tas-divisiones, no importando el tamafio, capacidades de planea-
cidn, culturas de organizacién, etc. Las divisiones al igual -
que las empresas, necesitan un sistema de pianeacién que se -
adapte.a sus caracteristicas tUnicas. '

8) "Fracaso en la alta direccidn en revisar con los jefes
de los departamentos y divisiones los planes a largo plazn ela-
borados por los mismos". La revisiGn y retroalimentacién de di
rectivos que elaboran los planes son esenciales.

, 9) '"E1 rechazo.constante por la alta direccién del meca--
nismo de planeacién ail tomar decisiones intuitivas que conflic-
ten con l1os planes formales" Cuando una empresa cae en este -
problema significa que la alta direccién esta delegando la fun-
cién de p]aneac16n a otra persona y si los planes no les agra--
dan a los a1tos ejecutivos son rechazados.

"Cabe decxr que los errores’ anter1ores son los mds signifi
cativos que se encuentran al analizar la encuesta, pero no se =
debe suponer que estos son los mds criticos, hay muchos otros -
peligros que pueden ser dominantes en una situacidén dada, entre
:1os cuales se encuentran los siguientes:

1.- "La planeacién corporativa no se integra en el siste-
ma directivo total™. o :

“...Falta de comprensién en las dlferentes d1mens1o-- o

nes de 1a planeacién”.
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; 3.--"La direccidén a diferentes niveles en la organizacidn’
5. NO_Se compromete o contr1buye 10 suficiente a las act1v1dades -
Zde p]aneac16n :

4.- "La responsabxlldad por la pltaneacidén muchas veces se
,,depos1ta en forma eqU1vocada en un departamento de p1aneac1on"

5. »"En var1as empresas Ta d1recc.0n esperd que los pla——

nes se rea11cen conforme se hayan desarrol]ado"
. 6.- "...Al dniciar la planeacién formal se quiere inten--

tar demas1ad0 a-la vez".

7.- "La. direccidn fracasa en operar segin el .plan'.
_ 8.- "...La extrapolacién y las proyecciones f1nanc1eras -
se confunden con la planeacidén”

9.- "Entradas inadecuadas,uti]izadas en la‘planeacién".

10.- "Muchas empresas fracasan en visualizar la perspect1—'

. 'va general de Ja p]aneac16n y se ocupan demas1ado' de pequeiios-
1..deta1les" - ) . I
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CAPITULO 3

EL. ANALISIS DE LA SITUACION

: En ‘este-capitulo se tratan aspectos muy importantes, los-
cuales no deben perderse de vista y manejarse con mucho cuidado,
“'tal es el caso del medio ‘ambiente, recopilacién de informacién-
‘{datos pasados, presentes y futuros), preduccién, mercados, fi-
- nanzas, competencia .y la direccién.

3 : © E1 andlisis no es una receta de cocina, es cambiante se--
: fgu1r la situacion, y para conocer]o mejor introdusca@monos en el
cap1tu10.

3.1. Comprensidn.del Medio Ambiente Estratégico Internac{ona].

N1 el ané11s1s mds profundo del producto mercado ni las -
3ap11caclones méds dimaginativas de la administracién de portafo--
1io de productos tendrdn algidn valor en tanto el estratega, al--
-utilizarlos en su trabajo, no toma en cuenta en toda su exten-=
©si6n-y con todo cuidado, las amplias corrientes de cambios eco-
-némicos que dominan el -ambito de los negocios . actualmente.- Es-
‘tas, tendencias econ6m1cas clave son, segin el autor Kenichi Ohmae -
las s1guiente5' e .

L ~1) Persistencia del crec1m1ento lento.: E1 crecimiento -
:econﬁmico tiene todos l1os sintomas de que va a tener-un creci--
.miento lento en el futuro. E1 efecto mis alarmante de un creci
miento lento es la forma tan dr&dstica en que limita los mirge--
~nes de- error en las decisiones gerenc1a1es y reduce las posibi-
'j11daaes de contrarestar los errores de juicio.

; . Burante un per1odo de rdpido crecimiento resu]ta muy ' cla-
~ra la 'necesidad-de invertir, ailn cuando no se.tenga una idea -
“‘exacta del monto apropiado de tales inversiones. Por 1o contra
it rio, un lTento crecimiento prolongado amplifica las dolorosas -

#Ur consecuencias de 1os ervores estratégicos. . -

2) Maduracién del mercado y estancamiento estratégico. Un
principio bdsico de la estrateg1a actual de mercadotecnia con--
siste en que una compafia en un mercado de crecimiento debe tra
tar de aumentar su participacifn por medio de inversionés que =
“seanticipen al crecinmiento del mercado, aceptando el mayor _ .-
-riesgo a cambio de aumentar las ventas a un ritmo superior al -
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del crecimiento del mercado, el incremento desproporcionado en-
"Ta participacién del mercado por una de las compafifas tendra . -
una probabilidad mucho menor de provocar una reaccidn por parte
de las demds.

3) Distribucién desigual de 10s recursos econdmicos.

Los elementos principales que conforman 1qsvrecursos eco-
némicos son los siguientes: mano de cobra, espacio de trabajo, -
capital, iniciativa empresarial, materiales y tecnologia.

4) Crecientes complejidades internacionales. - En el &mbi-
to internacijonal han estado ocurriendo una serie de cambios ra-
dicales que no es fdcil expiicar en términos de rivalidades -
Este-Oeste, de relaciones Norte-Sur. Una de las consecuencias-
es que se ha dificultado cada vez mds conseguir informacion se-.
gura y confiable para basar las decisiones estratégicas a largo
plazo. " Es obvio que el mundo ya no puede considerarse de mane-
ra simple 'y unitaria, cada pais tiene su propio sistema tributa
rio, sus leyes e jdeologia. En ta actualidad, la nocién del -
mundo - como mercado,un1co es cosa del pasado.

. .'5) Inflacidén irreversible. De acuerdo con las teorias . -
‘econémicas, ‘la inflaci6én es un fendmeno irreversible, casi impg
"sible de controlar por medios politicamente aceptab]es. Claro,
que el control.-de la inflacidén se puede -realizar si se estd-dis
.puesto . a pagar el precio del desempleo; pero.dado nuestro ac- - -
tual nivel de competencia técnica en los dmbitos politico. .y eco
- némico, no existe una férmula satisfactoria para resolver los -
dos problemas al mismo tiempo.

" Por ello, con una inflacidn irreversible embotando la dis
posicidén empresarial .a invertir, el sano ciclo de los negocios-
. Se interrumpird. Esta es una de las razones por las que actual
mente las empresas prefieren invertir en compra de compan1as en
vez de empezar un negocio desde cero.

73.1.1.De$érro11o de una respuesta estratégica.

Antes de la crisis. de los energéticos, 1os cinco proble--
mas antes mencionados apenas preocupaban o interesaban a la al-
ta gerencia. - Cuando surgi6é la crisis, muchos altos directivos-
corporativos enfrentaron de pronto todos.estos problemas al mis
‘mo tiempo, y l1dégicamente, no sup1eron que hacer, Entender to-=
dos -los complicados cambios que estdn ocurriendo en el &mbito -
de Tos negocios no es fdcil '‘para nadie. Puesto que no es pos1-
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ble predec1r el -futuro, se debe empezar con el presente; esto -
.se puede hacer.clasificando los negocios de las compafiias en. -
.cuatro categorfias que son las siguientes:

: 1) Demanda’de reemplazo. El1 primer tipo de sistema estd-
compuesto por industrias donde la demanda fluctda en respuesta-

-»..directa a las condiciones econémicas.  presentes.  Los productos-

de gonsumo duradero representan un ejemplo. Una compafiia no es
tari en condiciones de competir si su estructura de utilidades-
es tan precaria que incurre en pérdidas cada .vez que la demanda
sufre una caida. Por consiguiente, su primer requisito serd ba
-jar el punto de equilibrio aumentando la relacién entre sus cos
tos variables'y sus costos fijos. 'Si es necesario que realiza-
una fuerte inversidn en publicidad, ésta deberd mantenerse por-
un largo periodo. Deberd cuidarse de tener demasiados inventa-
-rios, sobre todo si el mercado muestra la tendencia a contraer-
‘se.. En nindgdn momento deberd haber una acumulacién de costos -
-fijos, y los precios deberdn ser agresivos durante los periodos
de avances, pero inferiores a los de la competencia en cuanto -
se .pase del punto mdximo.

2) Desp1azam1ento internacional. Los mercados de este t1

;po de productos no han sufrido ninguna fluctuacién importante,-
ni’ tampoco se teme que desaparezcan, se mantienen en una forma-
muy parecida a la que. tenian en el pasado. En-esta categoria -
,fse encuentran todas las industrias que han sufrido un fuerte =
incremento en sus ' costos de energéticos y de materias primas,
como- las ‘de aluminio y productos-petroquimicos.. En algunas in--
dustrias donde la competencia es internacional Tlas medidas de -
‘recortar costos-y-bajar el punto de equiiibrio no bastardn, por
‘10 que . la alta direcci6én debe considerarse muy seriamente Ta -
‘posibilidad de una 1ntegrac16n vertical. Una 1integracidn hacia
“atrds tiene sent1do si lTa utilidad aumenta desproporcionadamen-
“te. :

. 3) Nuevo orde1 econémico. Las industrias de este grupo,-
'por 1o general bienes de capital, han visto sus probabilidades-
de-alto crecimiento drést1camente disminuidas por el aumento = -
7 del petrdleo y demds combustibles. Debido a-una fuerte cafda. -

en_la.demanda de 'sus productos, las inversiones en instalacio~-
nes de produccidn que anteriormente se consideraban esenciales-
ahora resultan innecesarias, tal es el caso de la industria de-
los astilleros al fabricar barcos petroleros y de la industria-
ganadora de-electricidad.

4) Ciclo de vida acelerado. ~ Estas -son las industrias. en-
la que los ciclos de vida de los productos son cada vez mds cor
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. tos, situacién que implica una aceleracidn de los programas de-
lTanzamiento de nuevos productos. Entre otros factores, el desa
rrollo de la microelectrdnica ha reducido drdsticamente el tiem

po- de d1seno de productos.

La ace]erac16n del ciclo de vida de los productos se pre-
senta con mayor intensidad.en las empresas que utilizan micro--
procesadores. Para hacer frente a los ciclos mds cortos en la-
vida de 'sus productos, muchas compafnias necesitan reorientar -
sus esfuerzos de investigacifn y desarrollo, des 1o bdsico. has-
ta  la investigacidn aplicada, para no empezar desde el princi--
pio cada 'vez que se requiere un cambio en el disefio del produc-

“to. " Esto ha 1legado a tal grado que algunas companias han -
transferido el control de sus dreas de investigacién y desarro-
110 de ingenieria o produccitn, a mercadotecnia. Otras estu- -
dian el disefio y la fabricacifén por medio de computadoras a fin

de acortar el tiempo requerido para el disefio de nuevos produc-
‘tos, !

_Frente a los retos del nuevo d@mbito econdémico, el pensa--
dor estratégico deberd decidir primero a cudl de los cuatro ti-
pos de negocios antes descritos pertenece su industria o su com
pania. E1l enfoque general correcto {(bajar el punto de equili-=

“brio, -integracidén vertical, restructuracidén de la industria o -
aceleracién de vida de1_producto) se hard entonces patente.

3.2. Andlisis de Situacién.

Hoy .en-dia, la mayorfa de los directores estdn conscien--
tes de los grandes cambios que se ‘1levan a cabo en el medio am-
biente de sus negocios, y se entiende que el éxito del negocio-
" depende en forma importante de las. maneras en que se adaptan a-

su-medio cambiante.. La pregunta central para casi todos. los:di
rectivos es cGmo evaluar aprop1amente este medio ambiente cam--_
biante.

. El anS]isis de situacidn se refiere al andlisis de datos-
pasados, presentes y futuros, que proporcionan una base para se
gu1r el proceso de planeacifn estratégica.

Existen varias dimensiones del andlisis de s1tuac1on'

1) No hay una inica manera para realizar el andlisis, en-
algunas compafifas es bastante complejo y amplio, mientras que -
en otras, que aunque tienen sistemas de planeacidn estrateg1ca,
el proceso es més bien inexacto y 'sin estructura.
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. 2) El alcance potenc1a1 de un-an&lisis de s1tuac1on es am
plio y cubre cualquier factor importante, tanto interno como eX
terno. .Sin embargo,.en la mayoria de los casos abarca las =
. dreas convencionales dominantes de un negocio que son: produc--
‘cién, mercados, f1nanzas, competenc1a y direccidn.

o 3) El-andlisis de s1tuac1on variard dependiendo de la en-

tidad organizacional involucrada en la pltaneacién. En unidades

_comerciales estratégicas descentralizadas, el-andlisis puede cu
brir &sta en su totalidad.

4) E1 andlisis de situacién no puede ni deberia ser com--
pietado solamente sobre. una base formal durante el -proceso de. -
planeaci6n. Una parte muy importante se 1leva a cabo continua-

-mente en:-la observacién personal del medio ambiente por parte =

“de los directores individuales. Este tipo de exploracidn del -
medio ambiente se puede realizar de manera muy distinta: debe -
leer metSdicamente diarios comerciales hasta conversar en forma
‘casual con directivos colegas durante una comida.

. Los propésitos fundamentales deT andlisis de situacidon =
‘son: 3 ’ )

B 1) Ident1f1cac16n y andlisis de las tendenc1as; fuerzas -
“"y fenémenos claves que ‘tienen un impacto potencial en la formu-

i lacién’e implantacion de estrategias.  Esto representa un paso-

de la planeacién critica por dos razones: primervo, algunos cam-
bios en:.el medio ambiente de un negocio tendrdn un fuerte "im--
pacto en.los negocios de la empresa.. Segundo, hay que examinar

A evaluar en forma apropiada estos cambios del medio ambiente.:

2) E1 “andlisis de ‘situacidén hace h1ncap1e en la . 1mpdftan-

l~fC13 de 1a evaluacidn sistemdtica de -1os: impactos ambientales. -

'Las -fuerzas del medio ambiente deben -buscarse y anallzarse con-
't1nua y mis o menos en forma sistemitica.

o ) 3) E1 anflisis de situacién es un foro para compartir y -

“tratar. puntos de vista divergentes ‘acerca de 1os cambios ambien
“tales relevantes. En general, también se presta a tratar la si
tuacién actual en la que se encuentra 1a empresa, e 1nsegur1da3
acerca de los cambios ambientales potenciales.

4) Las opiniones indefinidas acerca de las diferentes par
tes del andlisis de situacidén pueden hacerse mds explicitas en--

el proceso. Intentos sisteméticos para evaluar el medio ambien. -

te: pueden contribuir a que Jo0s individuos agudicen sus act1v1da
des. amorias e indefinidas hacia las fuerzas. que operan en el’ -
mlsmo. ) .
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'5) El ejercicio intelectuél,junto con el andlisis de si--
tuacién deberia servir para estimular el pensamiento creativo.

Toda 1a informacién recopilada en el an&lisis de situa- -
cién debe proporcionar una base para completar el proceso de -~
planeacidn estratégica en todas sus fases, .desde misiones de re

“valuacién hasta 1a formu]ac16n‘Me planes y presupuestos a.corto
‘plazo. .

Para,Tograr recopilar esta informaci6én estdn los elemen--
tos, que son aquellos individuos y grupos con un interés tan im
portante en 1os negocios de la empresa, y cuyos puntos de vista

. deberfan tomarse en cuenta en el proceso de planeacién. Para -

empresas muy grandes existen numerosos. intereses por parte de -
1os elementos, ademds de aquellos que Tos accionistas, 10s cua-
les son considerados por la alta direccidén de la planeacidn es-
tratégica, tales como: clientela, empleados, proveedores, defen

"sores autodesignados de consumidores y del medio ambiente, habi

tantes de comunidades en las cuales la empresa lleva a cabo ne-

‘gecios, gobierno 'y piblico en general. Las companias_grandes -

examinan sistemfticamente estos intereses como un pre1ud1o de -

la p]aneac16n estratég1ca.f

En empresas muy pequeﬁas, las expectat1vas de las perso-- -

‘nas dentro de la misma son dominadas por los intereses del due-

fio-director, _Conforme estas empresas van creciendo, la direc--

.:cién se vuelve mis sensible a los intereses y valores de su per
-sonal. -~ En cuanto al proceso de planeacién, los valores y aspi-

raciaones del ejecutivo en jefe son de gran importancia, y cuan-

“""do estos  dl1timos expresan puntos de vista diferentes a asuntos-
.‘como la misi6én de la empresa, normas &ticas en arreglos : comer--
‘“ciales, ubicacidén geogréfica de plantas y metas de la empresa -

"’_seran premisas basicas en el proceso de planeac16n estratég1ca.

Los datos acerca -del desempeno pasado son Gtiles como una

,7ba5é para evaluar la situacifn actual y posibles desarrollos fu
“turos. Los datos sobre el pasado también son dtiles para aque-

11os que no estén muy familiarizados con un producto o divisidn,
para que asf eritiendan las operaciones de unidades, anteceden--k

'j‘tes, puntos fuertes y débi]es. etc.

Todo aquellos que puede recopilarse sin costo demasiado -

“alto 'y que puede.ser Gtil para evaluar las situaciones.presen--

tes y futuras, deberd ser incluido en 1a base de datos sobre el
desempefio pasado. * Generalmente, 1a informacién relevante sobre

‘el desempeiio de una div1s16n.de un.producto podria inc1u1r.
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- ‘Ventas (precio y vo]ﬂmen)

Ut111dades operat1vas (antes de deducir 1mpuestos)

”:‘"1 : l:FluJo de caja.

- Deprec1ac16nf

-.Gasto de capital..
- Base dgyinvérsidn.-
—‘Utilidadés sobre -inversidn.

‘v- Participacién del mercado.

F Otros tipos de-informaci6n que podrian ser incluidos-son:
i--Potencialidades -y debilidades en'la mercadotecnia, desarrollo -
-“del -producto, y relaciones laborales; productividad por obrero;
~‘jastos-de investigacién y desarrollo; volumen de véntas de nue-
‘vos ‘productos; deudas. a corto plazo; deudas .a largo plazo en re
-1acidn ‘con la equldad de. los accionistas. (Ver figura-3.1).

Para saber la s1tuac16n actual de Ta empresa, el volumen-
de-informaci6n.en esta parte _de .la base de ‘datos es mucho mayor -
a-aquel referente al desempefio pasado..  Todo 1o que la direc- <~
ci6n desea medir son factores importantes para evaluar la s1tua
—c16n actual de la empresa,-estos: factores ‘son:

: “'1)’An&lisis de clientes y mercado. Lo adecuado es empe--
fﬂzar ‘el andlisis de-la situacidn actual con base a datos sobre
i 'clientes, Ya que este es el que define-el negocio. -Preguntas -

---sobre - ellos, como. las que se expresan a cont1nuac16n, merecen -
'V:ser contestadas:

~VLQu1enes son nuestros c11entes7 ‘
“ZEn qué mercados: encontramos nuestra .clientela?
£C6mo esta distribuida geogrdficamente nuestra c1iente1a?

¢C6mo est&n clasificados los clientes en términos de vo1u
men?

iNuestros mercados estan empezando, ¢reciendo,

madurdndo-
o- decl1nando PRt
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N

lCuST es el potenéié] del mercadq para'nuestros produétosé
LEs 1a tecnologia en el mercado estdtica o dindmica?
iQué participaci6n. del mercado tenemos actuaimente?

’LDependé é] mercado de temporédas o éic1os?

: “Por supuesto que las preguntas clave acerca de 105 c11en-'
“'tes y:mercado dependen de numerosas consideraciones, tales como
:’si un productor fabrica componentes o productos:finales, la fre.
cuencia de’ compras por los clientes, si el precio del producto-

es alto o bajo, si el comportamiento de los. clientes es estable
‘o cambiante, y si e1 mercado esta crec1endo o decreciendo: (Ver
‘figuras 3.2 y 3. 3).

'2) Recursos de la empresa. Los pr1nc1pa1es recursos que-
kpodrfan estudiarse en una evaluac16n de s1tuac16n actual serfan: .

- Recursos f1nanc1eros.
»zUtil1dades ' .
Ventas

.Deudas .

: F1ujo de CaJa.

Eficacia de1 ‘uso de recursos. .

Ventas: por empleado ;

:Utitidades. por empleado -

“Inversidn por empleado o K

- ;Aprovechamiento de Ta planta & B
'Uso de Ias habilidades de los emp1eados.

Evaluacidnide empleados.

- Habilidades "
~.Productividad

““Rotacién . .

~iComposic16n étn1ca y rac1a1.

Insta1aciones. : ‘
Principales unwdades de producc16n
Indice de capacidad

Indices de modern1zac16n
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Figura 3.2. La curva del costo industrial es la apliicacién de la teoria
econémica: La oferta y la demanda determinan el precio del-

mercado.
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Figura 3.3.

[MILLONES $/TON.]

Haciendo hincapié en 10 referido a precio del producto, es importante contar con
informacidn veridica sobre cudl es la produccidn marginal, ya que ésta determina
rd cudl debe ser el precio del mercado (en base a la teoria econémica).

Esta informacién queda representada en una grdfica como la que se muestra a
continuacidn.
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-~ Inventarios.
‘Materia prima

-- . Productos finales

‘,_Porcentaje obsoletd.

= Situac16n del medio: amb1ente.
Conformidad con.las leyes de contam1nac16n
. “Conformidad con las 1eyes de segur!dad :
Imagen publica.

e'Sistemas de mercadotecnia y d1str1buc16n
Ndmero de vendedores
"Ventas por vendedor
Distribuidores independientes
D1str1buidores exclusivos.

’ rf-Desarro11o de nuevos productos. SRERRES
- .Gastos de _investigacidn y desarro]lo tecno1691co. (ver fi

‘gura 3.4.) - R
Introducciﬁn de nuevos productos.‘

u—lnesempeﬁosdirectivos.
‘Capacidad- de mando
“Planeacidn. e

. ‘Desarvollo. de persona1
;fDeIegacidn., .

) 3) Competencia. Entre mejor sean. los conoc1m1entos que,,-
’tenga la empresa acerca de su competencia, mds: facil serfa evi---
“tar- sorpresas y mantenerse en ventaja. con respecto a sus. competi’
. dores. . La empresa deberd enfocar su atencidn sobre la competen=

cid en la industria ‘en general, y en competidores en particular.:
La lista’"a continuacidn 1nc1uye preguntas que pueden surgir: acer’
ca de 1a competencxa ‘en la industr1a'

LEstg el mercado domxnado por uno, dos,o tfes compe;id¢;;'ﬂﬁ
res? . .

iProviene 1a competenc1a de. una -’ 1ndustr1a pr1nc1pa1mente-
de numerosos competwdores pequenos?

'Lquénes son nuestros competidores mds importantes? .




Figura 3.4.

To cuatl

mds eficientemente en todas las dreas de ésta.

La tecnologfa puede ser aplicada en diferentes niveles de la empresa,
nos brinda una gran flexibilidad para poder desarrollarncs -

>
v CORPORACION

) S| AREA ESTRATEC
/ CA DEL NEGOCIO

AREA ESTRATEGI-
CA DEL NEGOCIO

AREA ESTRATEGI-
CA DEL NEGOCIO

[

f GERENCIA GERENCIA GERENCIA
DE_PRODUC-~ IDE_PRODUC DE PRODUC]
CION. CION. CION.. )

GERENCIA GERENCIA
4 DE_PRODUC
* > ¥ - CION.

(.) Se divide en varias &reas.
(-) Objetivos especffiéos de la estrategia.
(X) Mercados especificos de los productos.
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éEs la entrada al mercado facil o d1f1c11 para nuestros -
’,compet1dores? .

"¢Estd la- competenc1a en la 1ndustr1a .basada en el precio,
servicio, calidad; productividad, innovacién tecnolégica,
imégen?l e o IR - ’

4) Med1o ambiente. ==Por supuesto que existen numerosas -
fuerzas ambientales que tienen una influencia importante en las
‘operaciones .de una empresa. Las’ categor1as mﬁs importantes de-

'.tales,fuerzas son: ‘ i

-;Econﬁmlca. . - .
) Producto 1nterno bruto, tasas de interés, inflacidn, em--
‘pleo, produccién de l1a f5br1ca, generacidn de energia -
eiéctrica.

Demogréfica. : . ) ;
Indices .de fert1lidad. mortalidad 1nfant11 crecimiento -
-demogrifico tanto interno. como externo, pob]ac16n ‘por dis
ftribuciGn de edad crecimiento demogrifico por reg16n.

social. : L s
Demandas de] consumldor. presiones en el ambiente.

rPolftica. ‘ - o : K

© Clima polfitico estatal, 10ca] o federal hostil o favora--
. ble.

.Poder relativo de la compafifa en-la arena po11t1ca

Presiones reglamentar1as del gob1erno.

‘Iecnologfa. o i

. Tendencias en nuevas tecno]ogIas, impacto de una nueva -

‘tecriologfa sobre estructuras del mercado y técnxcas de -
producc16n. (Ver figura 3 5.) )

: ; Lega1.‘ ’ : ) s
: Responsabxlxdades 1ega1es pasadas, presentes:y futuras.
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" NUEVAS '~ TECNOLOGIAS

" '|PUEDEN" CAMBIAR LA PRODUC] PUEDEN CAMBIAR EL ACCESO
TON EN- FUNCION DEL COSTO.. _ AL HERCADO..

Figura 3.5, .

‘ACELERA EL RESULTADO DE NUEVAS TECNO|
2o - LOGIAS. - - L
el S J

Laitecnologia puede camb1ar la madurez de 1a 1ndus:
tr a.. . ; 3

La renovacidn ocurre cuando. las nuevas.tecnologias

‘cambian-el. costo del producto o cuando proveen nue
,kvos accesos al mercado. )
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Los factores adicionales que deben cons1derarse son: rela
ciones -sindicales, clima creativo en la organizacién, relacio--
nes entre ejecutivos y empleados y las comunidades en Jlas que -
Ta planta este ubicada, proceso de la planeacién estrateg1ca y-
mecanlsmos ‘de ‘control.

Hace pocos aios, los prondsticos realizados para facili--
tar la planeacién estratégica eran econdmicos y por lo general-
se enfocaron en factores -ambientales econdmicos que tuvieran -
una relacién: directa con la empresa, tales como: ingreso dispo-
“ nible del consumidor, .fndice de salarijos, productividad de em--

~pleados, condiciones econdmicas generales y cambios en el indi-
ce de precios al consumidor. Los prondsticos también se rela--
cionan con las tendencias econdmicas de la compaififa, prondsticos
principales de.ventas, participacidén del mercado, fuerza labo--
‘ral disponible, etc. . C o

: " "Hoy en dia, numerocsas empresas llevan a cabo prondsticos-
adicionales. La tecnologia representa una gran fuente de opor-
tunidades, como. también de peligros potenciales significativos-
para muchas de ellas, para las cuales los pronésticos. tecnolégi
".co0s" son esenciales. ~Pronésticos acerca de qué acciones empren-
derd -el competidor parecen ser bastante apropiados para un and-
.¥1sis de situacién. Existen otros tipos de prondsticos’ que pue
“'den. realizarse, dependiendo de los intereses particulares de -Ta
empresa’, ‘como por ejemplo: cambios en las condic1ones socioeco-

”“wndmicas y polfticas de pafses extranaeros

e "Hay tres factores claves para e1 pronéstico: el primero -
‘es la identificacidén de los: factores a pronost1car. Aqui se -

 ~pueden -discernir tres categorfas: en-primer lugar estd el ni- -

cleo, que estd compuesto de los factores de preocupacifén inme--
diata y obvia para la compafifa; por ejemplo; el pronéstico de -
‘ventas de un producto. En segundo lugar estan las: fuerzas (co-
“mo valores sociales cambiantes) que pueden no ser reconocidas -
.como’ 1a ‘causa de ‘un impacto directo en la_ empresa, aunque sf To
8 representan. En tercer lugar tenemos aquellas fuerzas cuyo:im-
~.'pacto futuro es dificil de prever y que deberdn-ser verificadas.
"~ El. segundo elemento clave es el determinar si el prondstico se-
" puede o no adqu1r1r fdcilmente en alguna fuente: accesible para-
lTa empresa. _El tercer elemento consiste en que la metodolog1a—
-del. prondstico deberia usarse una vez que la compaiifa haya deci
dido adoptar este deber. )

EXisten varwos prondstlcos que son Utiles para las organi
zaciones al llevar a cabo el andlisis de situacién. En caso de
- que no se neces1tan pronosticos muy exactos, pueden utilizarse-
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--aquellos realizados por individuos y agencias respetables a un-
vcosto‘mfnimo-o‘nu1o, por ejemplo: producto nacional bruto, indi
..ces de 'salarios, ‘inflacién de precios y cambios demogr&ficos. -
En 'algunos casos puede -hacer falta un prondstico ya hecho,.o la
--empresa puede desear realizar su propio andlisis; por ejemplo:-
-para.determinar las futuras demandas de energia de una empresa-
-'pdblica local,; de productos militares de interés para la indus-
“tria aeroespacial, o .de los -cambios de la predilecci6n de 1os -
consumidores que afectan la compra de automdviles. La mayoria-
“de las compafiias prefieren hacer sus propios prondsticos de sus
‘productos. El pronb6stico.de ventas deberia hacerse en vista de-.
“Tas condiciones econdmicas e’ industriales, pero hay algunas com

paﬁias que’ no- s1guen este patrén. . :

o R Concluyendo, el an511s1s de situacidén tiene varios propé-
_isitos, entre los cuales se.encuentran: la ayuda.a los directo--
res e identificar 'y analizar las fuerzas mids significativas en-

el medio ambiente de la empresa, sistematizar al proceso de eva
luaci6én del medio ambiente para obtener mejores. resultados, pro
‘porcionar el foro para tratar los puntos de vista divergentes -
~acerca del mismo, afirmar opiniones indefinidas acerca del me--’
dio ambiente en evaluacién, estimular el pensamiento creativo 'y
‘proporcionar una base para cont1nuar el. proceso de planeac16n -

;estratégtca.
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Desarrollo de misiones, propésitos y objetivos. en la pla-
neacién estratégica.

4.1.1.

4.1.2:
4:1.3.

3.1.4.
4.1.5.

'»4.‘2.4.
4.2.5.

4.2.6.
S 4.2.7.
T a.2.8.

4.2.9.
~4.2..10.
42011

L4220
“ialzl3.

4.2.12

Doctr1nas o filosofias de una empresa.
Pr09051tos socio-econdmicos fundamentales.
Misidnes bdsicas.

¢Cudl es 1a misidn apropiada?

Formulacidn de misiones,

Formulac16n de estrateg1as y med1os
.4.2.1.

Formulac16n de estrateg1as

Comp1e31dad de la formulacién de‘estratégiaé

Enfoques para determrnar el programa de estrate—

g1as. ‘
Eva1uaci6h de estrategias..

Pruebas para evaluar estrateg1as.

Formu]acidn de medios.

Los escenarios de referencia.
Formulacién de alternativas.
Medios para cerrar lasbrechas de 1a planeacién.

La:naturaleza de una decisién.’

Evaluacifn de alternat1vas

EY ‘uso de 105 modelos en-la eva1uac16n de med1os?
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"4.3. Es;ihacidn.derkecursos};

4.3.1. Suministros: materiales, aprovisionamientos. ener-
: gifa y servicios. RS o

E 4.3.2. Las instalaciones'y el equipo.

4.3.3. E1 . personal.

4.4. La Planeacién-Financiera.
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cCAPITULO 4

ENFOQUES BASICOS PARA EL DESARROLLO DE LA PLANEACION

E1. desarrollo de misiones, propésitos y objetivos es:de -
~vital-importancia, ya que nos dan 1a pauta de c6mo debemos ope-
“rar nuestro negocio, asi como el periodo de tiempo con que con- "
‘tamos para- desarrol]ar una cierta operac16n 0 proceso. :

Contando con nuestras m1s1ones, propos1tos y ob3et1vos, -
aplicamos nuestros enfoques de estrategias y medios, los cuale-
nos ayudan en forma considerable para el logro -de nuestros obJe S
tivos y metas. . -

: Para alcanzar nuestros objetivos y metas hay que tener - -
muy- - en. cuenta 'y bien controlados 1os recursecs con que: contamos-
“(financieros; suministros, humanos, etc.) dado que la planea- -
¢ién en -buena parte depende.de una est1mac16n de recursos-bien-
»1mp1antada. ‘

gﬁ,4;1.,De§abro110 de Misiones, Propbsitos y Objetivos.en la Pla- '
S neacidédn Estratégica. ; LT s e R

s El-desarrollo de misiones, prop6sitos y objetivos -es una-
‘de’ las responsabilidades -de mayor. importancia de la alta direc-
c.cibén.  No. solo .identifica las 1ineas del negocio y los mercados:
;alos que . se-da serv1c1o sino que también determina c6mo debe. - .

.‘operar el negocio.  Este deber requ1ere de mucho andlisis -y co-
: noc1m1ento : : .

5610 ‘con base en 1os propésitos y m1siones bisicos se pue-

S ‘den’ elaborar los 0bJet1vos, estrateg1as. ¥y planes tdcticos més-
‘,,detalIados. .

La manera en que se ordenan y re1ac1ondn las metas varia-

‘de ‘una compafifa-.a otra, y-'de un momento a otro dentro de: la . mig
~ma ‘empresa.

L Es’ conven1ente v1sua11zar el con;unto de metas como una
S p1r5m1de. (Ver figura 4.1.
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PREMISAS DE
L . DOCTRINAS.O .
FILOSOFIAS

METAs Y VALORES
PERSONALES DE LOS
“ALTOS BIRECTIVOS

,MISIbNEs T N : J’v

OBJETIVOS A LARGO PLAZO

FINALIDADES Y OBJETIVOS A CORTO PLAZO.

U Figura 4:1. Pirdmide en la cual se muyestra 61 conjunto de metas.

ET -ndmero de premisas re]acionada con cada segmento tien~
{'de a aumentar conforme se desciende la piradmide.  Asi, las pre-
~-misas de propSsitos y misiones bdsicos son breves. La especifi .
cacién de metas a corto plazo tienden a ser mids extensa. En’'la
parte superior las premisas tienden a ser generales, amplias, y
: bastante abstractas.
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1

Entre més baao, serdn mas.concretas y especificas.las me-
e ;tas En -las -compafifas pequeiias. las premisas de metas frecuente
Py .mente no - estdn escritas,. cuando.las cornpainias crecen-la lista:
: jde‘metas tiende a aumentar y hacerse en forma. El. desarrollo -
o deun conJunto de ‘metas aprop1ado es-un proceso muy<1aborioso -
: ya .que es dnico para cada negocio, puesto que combina juicios -
i;-de valores de los directivos con-otros elementos de las opera—-
c1ones organ1zac1ona1es

471,1.chtrinés o filosofias de una emprésa.

En afios recientes ha habido un crecimiento rdpido en la -
.implantacidén de premisas de misiones, prop6sitos, politicas, es
“-trategias, filosofias, etc., aunque los observadores més cr1t1—
i cas los llaman re1ac1ones pub11cas engafiosas.

: Estas prem1sas generalmente expresan Tos propos1tos basi-~
vcos de una compania y las creencias del eJecut1vo en jefe.

e Uno de los factores bidsicos en. el ex1to de-una empresa ‘es
: el apego f1e1 a sus creenc1as

; A cont1nuacion se muestra un restmen 11ustrat1vo “de. premi,
s de fllosofla con puntos de suma 1mportanC1a .

PARTIDA SN 1S ' 'LLEGADA

Misidn del” negoc1o."’V B : 'Establecer Tineas de producto y-
S S . ; mercado del negoc10

‘Rendimiento S T ' Ded1cac1on,a ut111dades.
“lntereses’ que deben buscarse --Devocidn a interés pdblicos; . ac-

"y equ111brar. . : ... cionistas, emp1eados, proveedOe-
R oo : L.res.y-comunidad. . g :

.Ca1jdadL’ L “ " Buscar alta calidad en producto&
S ool estimular la alta calidad en 1a- 
;d1recc16n y empleados. :

E;ﬂ -ﬁf1ciénc{é voresnisieet gyscar tbajos costos -y a1ta pro-{
RS : : duct1v1dad
'Atmésfera de la. compan1a; HLugar adecuado de trabago para -

la gente, empresa apropiada-para
invertir, empresa apropjada'pana .
comprar. ST
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PARTIDA . R LLEGADA"

Cdd1gos de conducta . . " Honestidad, integr1dad oportuni
: dad, liderazgo, rect1tud en to--
dos los tratos, trabajo en equi-.
po, desarrollo de empleados; -
oportunidad abierta para emplea-
dos,.conservar el sistema .de em-
presa privada, ser buen ciudada-
no, deber y 1ea1tad devocign re
ligiosa. ‘

o . Este cuadro es bdsicamente un control cuando se plantea -
].una premisa (partida) lo gue buscamos es un destino o una (11e-
;gada con 10 cua] a]canzamos un propésito.

4.1.2._#rop65itbsfsocideéonémicos’fundamentaIes.

: Entre. mis eficiente sea el negoc1o para satisfacer los de
seos “del consumidor-a_un precio razonab1e .mayor: serén las utili =
dades i : . ; . ]

e las ut111dades sSun una mot1vac16n poderosa en e] uso efi-
: ciente _de los recursos. . :

’ Las ut111dades son una prem1sa bésxca para los propésItos
‘¢fundamenta!es de.-una- empresa.

Las ut111dades pueden tomar var1as formas:

fa) Crear’ suf1c1entes ut111dades para crear blenestar y -
crecimiento de la compafifa.

b)-Opt1m1zar las utilidades.

c) Proporc10nar un alto nivel de crecimiento de las ganan
cias por acciones. . .

d) Obtener y pagar d1v1dendos a- 1os acc1on1stas y cuidar-
‘su 1nvers16n. )

: Las ‘metas personales de Tos aItos directivos se- refléjanf
en las ‘premisas. -de las misiones .y prop6sitos bés1cos, sin embar
go la meta personal es tan importante que requiere. deiuna clasi -
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"'ficaci6n separada. Estas metas genera1mente son fuerzas mot1va
-,doras poderosas para la alta d1recc16n.

}»4.-1.3. Misiones bésicas .

A

Las. premisas de las misiones identifican el disefio, meta-

'o empuje implicitos de una compania. Pueden ser expresadas’a -

'.d1ferentes niveles de abstraccién; "Nuestro negoc1o es servicio
"Queremos ser.Ta mejor organizacidén con el mejor servicio del

ﬁl;mundo Expresadas de esta manera, estas metas pueden cons1de-”

o “rarse prop651tos o filosoffas basicas.

‘Las misiones tienden a ser expresadas en término de pro--

ducto y mercado, dado que la especificacién de una 1inea. de pro

. ducto de- un negocio sin la designacién del. mercado puede dar co
mo resultado un alcance de misi6én demasiado amplio. . Por ejem--

- 'plo: decir que somos fabricantes de aviones virtualmente no tie

ne significado ya que una compafiia se encuentra en negocios muy

diferentes- si es productora de aviones comerciales, aviones en-

“‘general, aviones de combate, aviones de juguete. ETl unir a los

“productos- con los —mercados.tendrd como consecuencia un poder .di

4‘rectivo mas fuerte como decir, fabr1camos aire acond1c1onado pa

fﬂ ra  vehfculos de transporte.

L ‘Las ‘premisas ademds de proporcionar gufas. generales para-
Ta.planeaci6n. estratégica, son importantes para la creacién de-

c-astrategias programadas 'y-1a .naturaleza. de un negocio: determi- .
-:nan ‘el &rea de competencia donde opera el mismo; .establecen la-

;forma en'.que seran distribuidos 10s recursos; determinan el ta-
;maifo - de Ta'.compaiifa; facilitan la identificacién de éportunida-
des ¥y peligros que deben ser tratados en proceso ‘de .planeacién:
“‘ofrecen en nyevas oportunidades al.ijgual gue peltigros. y evitan-
‘que:la gente' ‘pierda 'su tiempo® trabajando con estrategias y -
'Tplangg que puedan ser conslderados inapropiados por l1a alta di-
~reccidn. : i - : .

j94 1 4 £Cu51 es la mis an apropiada?.

Sdlo se puede determ1nar si una misibn es correcta o no-
esta basada en: e1 Juicio.

"El va1or de los juicios del hombre no prueban ser correg

fhasta haber tomado la decisif6n. 'La determ1nac16n de una, m1516n‘

©"t0s_.0 incorrectos, sinoc.que solo pueden ser aprobados como co--k

 —rrectos 0 como equ1vocados med1ante otro Ju1c1o de va1or
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. A\gunas veces puede parecer que 105 hechos dictan la 16gi
ca de una misién pero .si 1a concliusién es correcta o equivocada
puede saberse hasta después que se consume el hecho.

"4.1.5. Fornulacisn de misiones.

No existe un enfoque estandar para la creacidén de las mi-
siones, las premisas de misiones dependen fuertemente de los va
lores del ejecutivo y no pueden cambiarse fadcilmente sin la in-
tervenciGn directa de este ejecutivo.

Algunas veces un cambio de misidn es el resultado de va--
rias pldticas entre los altos ejecutivos de una compaiiia,

1o Cuq] se tienen que cuestionar preguntas como: por -
éQué - es 1o que se espera de los ejecutivos?
iQué és fo'que hace que una compaﬁia‘éea grande?.
AéCu§1é5~son los factores que tdnvieftén una "buena" compa

fitfa de una "dptima" entre otras.

Posteriormente de reuniones de los ejecutivos se elaboran
‘por escrito las politicas para las divisiones.-y grupos especifi

. COS, 1os cuales se deben convert1r en los lineamientos de una
compafifa exitosa.

Eﬁ empresas pequenas el ejecutivo puede y a menudo esta--
blece, las misiones bdsicas sin tomar en. cuenta a 1os demds;, -
aunque los directivos de grandes organizaciones, ‘a excepcién de

‘circunstanc1as no usuales, no creen que este es el mejor siste-
ma. .

Cambiar Significativamente una misidn o un propdsito basi
co . requerird de otros cambios importantes en las operaciones de
1a organ1zaC16n, en las relaciones mutuas con 1a gente, y en la
manera. ‘en que ésta utiliza sus habilidades etc. Como consecuen
cia los cambios precipitados, a menos de que se hagan en res-.-"
puesta a una c¢risis, tienden a tener menos éxito que aquellos -
que son analizados gradualmente a través de pldticas extensas.

Asi el ejecutivo debe asegurarse de que l1a organizacidn -
"es capaz de responder a las nuevas oportunidades y peiigros. -
Una wvez que se toma la decisidén, la empresa no se encontrard en
“unad: posicidon fija. Y una vez concretada una meta, crea rigidez
en una organizacidn y se resiste al cambio. :
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Existe un acuerdo general entre los directores acerca de-
las premisas de misiones. y propdsitos. Es necesario tenerlos -
por escrito puede ayudar a reforzar su cumplimiento durante el-
paso del tiempo, por otro lado cuando las palabras estin escri-- '
tas pueden generar malentendidos y disputas. . Pero. mds vale que
se viertan las diferentes opiniones y se llegue a un acuerdo -
que cada quién piense que esté en lo correcto.

Por 1o general, en las organizaciones cuando Tos propdsi-
tos y misiones estdn escritos ayudan prInc1palmente a cristali-
zar sus enfoques y, si estdan bién preparados no dnicamente beng
fician al dirigente que mejora el manejo de los asuntos inter--
nos de la compafiia, sino que también mejora la +imagen pub11ca -
de ésta.

: _En las compafifas muy pequefias,. por lo general no hay la -
necesidad de escribir sus misiones y propdsitos, sin embargo al
crecer se debe considerar como necesaria esta tarea.

'-4i2. Fdrmu]acién de Estrategias y Medios.
4.2.1. Formulaci6n de Estrategias.

o ‘Una vez que se han establecido los propdsitos, misiones y
Tos objetivos b&sicos de planeacién a largo plazo, la secuencia
~conceptual en la planeacidn estratégica es desarrollar el pro--

grama: de .estrategias para 1ograr1o ;

Antes de mencionar la forma en que se jdentifican y eva-=-~
ldan las estrategias se deben de tomar en cuenta a]gunas dimen-
siones claves del programa de estrategias: .

.

. Estrategia versus tdcticas. E1 programa de estrategias -
se refiere a la adquisicidén, uso y disposicidon de recursos para
proyectos especificos. '

Las estrateg1as de programas se confunden con las t&cti--
cas. En_un espectro que tiene estrategias a la izquierda.y tdc
ticas a la derecha existe una clara diferencia entre estos dos-
elementos . de planeacién. (Por.ejemplo: Ta- estrateg1a es la es-
tructura dentro de.la cual se llevan a cabo los movimientos td&c
ticos. Las estrategias vienen en primer lugar y las tdcticas -
implementan las estrategias). Sin.embargo cuandose unen las -
.. dos ‘en. este espectro no existe una diferencia clara entre. .ambas.

Una de Tas razones: de esta confus16n es que es una cont1nu1dad-
de medios para un fin. . .
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Aunque no existe un concenso acerca de la c]as1f1cac16n -
para que puedan ser usadas en dicha enumeracidén, los siguientes

tipos“"bdsicos de estrategias de programas probablemente serian-.
aceptados generaimente:

1) Las estrateg1as del producto inciuirdn la naturaleza -
del producto de 1inea; desarrollo de un nuevo producto; calidad,
productividad y obsolescencia; eliminacidn de productos .anti- -
- guos y-la agregacidn de un producto a la linea.

2) Estrategias. de mercadotecnia ‘pueden incluir lo s1gu1en
te:  canales de distribucién, precios, ventas y publicidad, em- .
paque, marca del producto y seleccidén de las dreas del mercado.

( S 3) Las ‘estrategias financieras incluirdn las &reas. como:-
- desmantelacidén de los bienes no deseados, limite crediticio del.
cliente, obtencidn de fondos, financiamiento de investigacién -
bés1ca Y gastos de instalaciones.- : R

: ~4) Las estrateg1as re]acxonadas con organ1zac1on compren-
'i‘deran centralizacién: versus descentralizacién, grados de autori
-dad. dados “a directores de centros de utilidad descentral1zados,
‘organizacién del departamento del cuerpo administrativo, organi

.zacidn de Ya oficina del . ejecutivo en Jefe y l1a matr1z versus,—
'gorgan1zac10nes funcionales.

5) Las estrateg1as de persona1 se encargan de las relacio -
nes sindjcales, compensacién, capacitacidn directiva, evalua- -

~cidn de product1v1dad, s1stemas de compensac1ones 4 contrata- -
~cidn. - o

- 8) Estrategias referentes a las re1ac1ones pub11cas po- -
drian incluir la politica publicitaria, posicidn de la companxa
en 105 asuntos po]ft1cos gubernamentales, etc.

4. 2 2 Comp1e31dad en la formulac16n de estrategias.

- Adn las dec1sxones m&s sencillas crean complejidades in---
cre1b1es.f Esta es la naturaleza de una estrategia. Aln las es .
trategias aparentemente mds simples como la duplicaci6n de ven-.
tas en cinco -afios, necesitan de una seleccién de alternativas.-
Deben ser examinadas las alternativas ‘en términos de muchas va-
‘riables ‘como las técnicas financieras, econémicas, de produc- -
cibn, de mercadotecnia y una gran variedad de herramientas ana-.

liticas para mencionar algunas de:-las mds obvias. Después vie-
ne1a 1mp1ementac16n, Tla cual por supuesto debe ser considerada-.
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antes de escoger Ta estrateg1a. Durante todo el proceso mezcla
‘el -andlisis.de factores con la intuicién y las consideraciones-
‘polfticas, usando esa. frase en su significado mds amplio.:

-Cada proceso es “dnico porque involucra una combinacidn di
“‘ferente de sistemas de valores y criterios; potencialidades po-
lfticas, 'sociales y personales; relaciones interpersonales y ha

:bilidades, actitudes, capacidades, motivaciones y valores d1rec
tivos individuales.

Todas las estrateg1as deben de subdividirse en subestrate
gias para lograr una implantacidn exitosa. Las estrategias. exy
tosas son en realidad un grupo de estrategias interrelacionadas.
Pero debemos de tomar en cuenta que, 10 que puede ser una estra
.tegia exitosa para un director puede ser "venenosa” para- otro.

Aunque algo se ha progresado al desarrollar herramientas-
.analiticas para identificar y evaldar estrategias, el proceso -
es en_Su mayor parte un “arte". _Algunas - -técnicas usadas pavra -
~establecer estrategias han sido muy poderosas al ayudar:a los -
~directivos para tomar decisiones, mds en todas Jas decisiones -
.estratégicas importantes Va habilidad para hacer la pregunta -/ .
_-adecauda, la aplicacidn de. criterio y la 1intuicidn de 105 d1rec :
;t1vos son determ1nantes dominantes de ‘la dec1s16n. :

- 4.2.3..Enfoque para identificar el programa de gstrategfa,

Todos los enfoques subsecuentes para identificar los pro-
gramas de estrategias pueden lograrse en un proceso. de planea--
‘ci6n estratégica formal o pueden ser usados individuaimente fue
“ra'.de. un programa de planeacidén estratégica formal;.y algunos -
de ellos se intervelacionan. Los s1gu1entes enfoques no est&n—
: presentados en orden de 1mportanc1a.

1) Hacer una descr1pc16n grafica de una estrateg1a.

. -Aungue este tipo de 1nf0rmac16n deberia ser del copoci- -

.4m1ento general. para 1a - alta direcci6n, en el cursoc normal comer
“cial esta. no.-es siempre conocida por los d1rect1vos que’ se ‘en--
Z.cuentran en la posici6n para tomar la accién. El escribir las-

estrategias actuales es (til para asegurarse de que n1nguna es -
trateg1a importante sea -ignorada.

2) Examinar la matrlz producto- mercado.
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: : En la figura 4.2. se muestra una matriz que jdentifica es
~trdategias del mercado y producto principales abiertas para una-
compafifa.. Por ejemplo, una empresa puede elegir apegarse a sus
productos actuales en sus mercados presentes o decidir expander
'y diversificarse, ya sea al penetrar nuevos mercados con sus =~
_productos actuales o desarrollar nuevos productos para sus mer-
cados actuales. Al tomar la decisi6én estratégica para dirigir-
'se’'en una o varias direcciones, se abrird una amplia gama de su
bestrategias en cada cuadro. Los directores deben de pensar -
.cuidadosamente acerca de Ta posibilidad de que cuanto mas se -
alejen de -1os productos y mercados actuales, menos probabilida-
des tendrdn de obtener utilidades a la inversién. ,
‘Se muestran en Ta flgura 4.3. una matriz, hasta cierto -
punto diferente, de mercado y producto. Una compaiia con cier-
to nimero de productos, puede identificar a cudl cuadro perteng
ce el producto. Surgiran estrategias. diferentes dependiendo de
. donde se sitda al.producto. Por ejemplo: si un producto .perte-
‘nece al drea inversi6n/crecimiento, varias opciones se ehcuen=-
. tran abiertas para la direccidn. As1m1smo podrian surg1r Tas -
siguientes preguntas:

iDeberia aumentar Ta compan1a su 1nvers16n en pub11c1dad-

y potencial de ventas para incrementar la part1c1pac16n-
en la supusicidn de que entre mds alta la participacidn-
en un-mercado atract1vo, mayor ‘serd la utijlidad? o

iAumentaria 1a_1nvest1gaclon y desarrollo; o redituar el-
precio para mantener -la participacidn en el mercado?.

. Si el producto pertenece al drea producto/despojo, éstas-
-estrategias no. tienen sentido. Las estrategias posibles en es- .

~*ta drea pueden ser: planear para la rama, consolidar. p1antas pa
ora disminuir costos, eliminar productos de linea o renunciar a-

Ta ‘participacién para mantener los precios y margen.. Los pro--
~ductos ‘que pertenecen al &rea selectividad/ganancias, crearan. -
diferentes estrategias. Por supuesto, que los temas estratégi-

" cos. en &sta matriz no son realmente tan claros ni establecidos-

~“tan sencillamente.  -Una. razén, es que existen diferentes dimen-
-siones para las potencialidades del mercado y atractivos de la-
industria. . Las alternativas de estrategias varian de acuerdo-
.a Ta importancia de la dimensién. Por ejemplo: las dimensiones
del atractivo-del mercado son la magnitud de ventas potenciales,
tasa promedio del crecimiento de ventas, precios, estructura ~
competitiva, utilidades de la empresa, los patrones de compra -
del c11ente, leyes gubernamentales, facilidad de entrada, preo-
.cupaciones ambientales, situacién legal y caracteristicas técni
cas. Las d1mens1ones de la potencialidad de Ta compaﬁ1a son-la
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“Figura 4.3. Matriz de la Potencialidad del Negocio/Atractivo de
Ta Industria.
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participacién en el mercado, utilidades, imagen, habilidades de
la direccién, tecnologia, sistema de distribucién, Habilidades-
de . ventas, capacidad de servicios, proteccidn- de patente, efi--
.ciencia del producto, disponibilidad de la materia prima y la -
hab111dad para satisfacer las Teyes gubernamentales.

= ) Un enfoque»mas preciso de la identificacidn de las estra-

‘‘tegias, .dard como resultado un s1gn1f1cado mds preciso del -
atractivo y potencial que son los mds importantes para ellas y
sus -productos.’

3) ‘Examinar los ciclos vitalicios del producto.

Los productos atraviezan por ciclos vitalicios, como se -
ilustra en. Ta figura 4.4. Las estrategias identificadas como -~
valiosas -para ser evaluadas posteriormente varian de acuerdo a-

“la etapa de su ciclo de vida del producto. Por ejemplo,.lo que
puide. tener sentido en una etapa de desarrollo del mercado pue-
de ser absurdo en la etapa .de madurez .

. Algunas émpresas, desarrollan in esquema de grados para -
" evalidar las estrateg1as en términos de atractivo comercial o po

“tencial..de la compafifa. Por ejemplo, cada factor puede ser cla
:sificado en una cierta.escala. . Se pueden evaluar Tas estrate--
‘gias "altérnativas basadas en dicha escala. -Claro, que cada com
‘pafnfa debe decidir que es 1o que se evalia. Por ejemplo, Zqué-
‘es -1o.que_constituye un potencijal de ventas alto y/p bajo? -
~¢qué constituye una tasa de crecimiento alta y/o baja para la. -
~ industria?, o ver las potencial idades de la companfa, icdmo eva

"lua uno una base de tecnologia fuerte versus una débil?.

4) Encontiar una posicidn conveniente en el mercadq.

. : Una estrategia soberbia es encontrar una posicién conve--

niente en el mercado que nadie haya encontrado y que nuestra. -
compaiifa pueda satisfacer con un precio para los consumidores -
que no lo puedan resistir. "Este es el cam1n0 para la r1queza".

C]aro, que el éxito no .se garantiza automdticamente cuan-
,do se descubre una posicifn conveniente. .

L . Newman ha descrito con deta]le una metodologia para jden-
‘tificar 'y explotar.posiciones convenientes. Pridcticamente invo
lucran un andlisis cuidadoso del mercado 'y la demanda para un’ -
nuevo producto o servicio. Mds adelante se estudia la competen
cia potencial'y real.. -Para finalizar, se evalia el potencial -

~para el éxito en térm]nos de - potenc1a]1dades ¥y deb111dades de =

‘la companfa.‘ .
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5) Inventar

R ExISten a1gunas estrateg1as mejores que 1nventar a1go que
. 'se convierte en.un nombre genérico para productos.similares. ‘-
Sin-embargo, no todos los inventos han tenido un éxito instantd
neo; ‘en realidad para la mayorfa de las empresas gue ahora cuen
tan con exlto, el pr1nc1p1o les fue muy. dificil.

6) Modelos de computadoras.

Existen hoy en d7a numerosos modelos de computadoras que-~
hayudan a los directores a identificar estrategias. Los -modelos
:'entradas-salidas (input-output) de toda la economia, se usan. -
‘por. compafifa- -para identificar crecimiento potencial o disminu--
~cién -de mercados, 1o que a su vez ayuda .a identificar estrate--
gias. Estos modelos no determinan la estrategia, sino que sola
mente sugieren pOSibi]idadESu

) 7) Identificar factores estrate91cos para el ex1to comer-
: cial. . . S

L Listas completas de factores espec1f1cos responsab]es por
el éxito de compafifas grandes han sido preparadas por’ Steiner y
por-Guth. Por ejemplo, datos estadisticos de algunas compafifas
dedicadas 'a la creacién de bases de datos sobre planeacién.es--
i-tratégica’ han identificado 37 factores, distribufdos. en 7 cate-
“ogorfas’ que tienen una influencia poderosa y generalmente prede-

ocible-en ta utilidad. -Por ejemplo, los ‘datos muestran claramen

- te. que entre’'mayor sea ‘la participacifén del mercado de una com-
. pafifa, mayor serd el rendimiento sobre inversiones.. Este: t1po-
de ‘informacign tiene como funcidn dentro: de ta 1ndustr1a para
.1dent1ficar ¥ eva]uar estrateg1as.,

: Otro factor es el ya conoc1do efecto dé la curva de acep—
gtacién el costo por unidad baja. con un aumento de la produc- =
‘cign-"y ha 1legado a.ciertas conclusiones acerca de- las estrate
©.gias preferidas. Por ejemplo, ser el primero en dominar el -mer
"cado: es muy importante para crear un liderazgo comercial, lo. -~
~quea.su vez resulta un costo méds baJo por un1dad a1 aumentar -
'ﬁla part1c1pac16n en-el mercado. .

- Aque11as compan1as que_obtuvieron més utilidades y gque se
‘divers1f1caron, relacionaron. la.- mayoria de ‘sus actividades.en -
“~Uuna-habilidad central, competencia o recurso, . Las gque tuvieron
‘menos utilidades. fueron las que integraron vert1calmente proce-
:i-sadores.de mater1a prima o fueron activas en’ negoc105 no re1a--
~1fc1onados. . ) :

ety
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. “Cohn'y L1ndberg 1dent1f1caron 1os siguientes factores muy
. s1gn1f1cat1vos para sobrevivencia y crecimiento 'de pequefios ne-
< gocios: - Una.actitud cuidadosa hacia el crecimiento, una preocu
.pacién por la 11qu1dez, un enfoque para proporcionar los produc
“.tos. y servicios deseados y empleo satisfactorio mientras se man
- _tienen 105 costos bajos, el establecimiento y mantenimiento de-
Sun.sistema abierto de comunicacidén y toma de decisiones, la -
~creacidn. de una organizacidn racional, el control de ciertas fun
ciones, el uso econdmico del tiempo, y el control de la subjeti
vidad prop1etar1o -director son algunos de ellos.

8) IntuiCién. v o

K “Como se ha mencionado, no existe un enfoque superior para
.la ‘identificacién’ 6pt1ma estratégica de la de una mente. intuiti
va brillante .

9) Suerte.

: Muchas companfas t\enen suerte para ser una fuente de ‘es-
~,trateg1as exitosas.

10) & Cudl es el prob1ema?

-3 una compan{a tiene d1f1cultades. una forma para 1dent1
~ficar ‘soluciones en un enfoque directo que. pregunta: ":Cufdl es-
el problema?". . No es tan f&cil como. suena, porque el problema-
.generalmente es-un conjunto de problemas y el problema clave no

es sfempre obvio. E1 peligro es diagnost1car ‘los sintomas en -
- vgz.de a_enfermedad bﬁsica. e

11) Segu1r al dirigente.

Algunas compafifas, en espec1a1 las mas pequenas pertene--
cen a una industria dominada por una o’ mis empresas, pueden -
»adoptar la polftica de seguir ‘el dirigente. Las compan1as gran-
“,des tamblén t1enden a. segu1r a a\guna otra.

12) Invest1gac16n de adptacidn.

e Este enfoque formula reglas en términos generales y des-- .
‘pués refina las alternativas mediante etapas al proceder con ta
generacidn de una solucifn.. lLa"solucidn es seriada, .cada paso-
‘se acumula.,pero es necesar1o Ta repeticiGn del anter1or.
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Por eJemplo, en la investigacion de adaptacidn se toma -
una. decisién 1mportante para diversificar una 1inea de producto.
E1l. siguiente paso seria elegir entre la diversificacidn al in--
vertir en un-'programa .de investigaci6n. y desarrolio y diversifi
cacién-al. adquirir otras compafifas. El tercer paso seria defi-
nir las dreas del producto para investigacién, si esa es la se-
leccibn, o seleccionar Tas industrias donde la -dinvestigacién de
adquisicidn. procederia. . Son obvios los pasos: ad1c1ona1es en es

. te tipo de toma de dec1s1ones secuenC1a1

“13) Otros enfoques.

Algunos directores se enfrentan al dia conforme llega y -
piensan acerca de las estrategias s6lamente en estos términos.-
La tormenta de ideas puede ser considerada como una varvriacidn -
‘del andlisis de situacidén. La prueba y el error han sido usa--

dos por varias compafifas. Los enfoques empresar1a1es y de Tu--
cha también son considerados.

4:2.4 Evaluacién de estrategias.

- Una vez que son identificadas las estrategias. deben ser-
<evaldadas. Las estrategias de programas importantes son-‘en un - -
“sentido-hipbtesis-que deben ser probadas y también.son, To que-
el mundo académico 1lama, problemas no estructurados. .Esto.sig
~nifica que. no existe ninguna férmula sencilla para crear una sg-

“1ucién.” “Como. se dijo anteriormente, cada proh1ema de estrate-—"l

;gia de programas ¥ .su solucidn es un1ca.

. R Los pasos conceptuales en la planeac16n requ1eren una eva'
“ - luacién de estrategias de programas. una vez que-‘son - -identifica

.. :das,. pero- esto no siempre pasa en el mundo real.  Existen mu- =

.chas rdzones de porqué no son evaliuadas e 1mp1ementadas las es--
-~ trategias.  de programas, aqui se tratan unas cuantas para mencio
‘nar el punto.~ : . .

- Es arriesgado decidir acerca. de estrateg1as de ‘programas,
: ya ‘que si un ejecutivo se decide definitivamente .por una estra-:
‘tegia y esta resulta ser fracaso, .se puede poner . en peligro una:
Jhcarrera. Debido a estos r1esgos 1os ejecut1vos prefieren: no de
'3c1d1r, por su propia seguridad

La toma de decisiones estrategicas es un proceso creat1vo
que requiere.conocimiento y an&lisis diferente del involucrado -
..en'la toma de decisiones a corto plazo. Conforme resue1ven los;
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d1rectores problemas a corto plazo con mucho ex1to en areas fun
cionales estrechas, sus. capacidades' para resolver problemas no-
estructurados obtusos pueden no desarrollarse y titubear: al tra
tar con ellos. Los sistemas de compensaciones de muchas compa-
Afas a menudo inhiben la toma de decisiones estratégicas. Como
afirmd Gertsner: "lLa compensacidn" de incentivos es frecuente--
“mente -atada.ya sea al desempefio-de utilidades al corto plazo o-
a-los movimientos de los precios de las acciones, ninguno de -
-los dos tiene que ver con el Exito estratégico.

La toma de decisiones estratégicos es muy compleja y esta
dominada por factores no cuantitativos. No s6lo se necesita el.
criterio,para tomar la decisidn final, sino que también para de
terminar el proceso que se usard al tomar la decisién y el tipo
de datos necesarios para guiar la decisién.

Un nimero de herramientas cuantitativas pueden ayudar en-

1a toma de decisiones pero ninguna puede tomar la decisidén fi~--
nal.

4.2.5. Pruebas para evaldar estrategias.

: "En el andlisis final el enfoque universal mds efectivo pa -
. ‘ra la. toma de decisiones es hacer 1a pregunta correcta en el mo
~mento adecuado o apropiado.

e rCada compafiia - debe 1dent1f1car las preguntas: adecuadas pa:

.o-ra-el programa que se esté revisando. Una vez que surgen las -
“.preguntas, las implicaciones son obvias. Si Tas preguntas ade-
“cuadas no se encuentran en la Tista, entonces deben hacerse -
-otras que.-sean pertinentes relacionadas con el tema de que se -.
trate. .

RN Al dec1r que Yos programas de estrategias selecc1onadosv—

v para-la implantacidn en base.a la intuicién y criterios directi

~“vos, en vez de 14 reglas de decisidn cuantitativas no s1gn1f1ca
. que las té&cnicas analiticas y las evaluaciones cuantitativas ri
[gurosas no sean importantes en el proceso de decisidn.

. Los directores 1nte11gentes demandarén andlisis. cuant1ta—

RS tivos que sean necesarios para una decisién, pero ademds no to-

.. mardn la decisidén final en base al andlisis cuantitativo cuando

las consideraciones -no-cuantitativas son igualmente aplicables.

E1 problema.bdsico de los directores en la toma de decisiones -

estratégicas - es saber como combinar el andlisis importante y va
--1ioso para hacer eso y que valor darle en la decisién final~

EXTIT!SISII“II
muum
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4.2.6. Formilaci6n de medios.

.- .. Los fines, que son los resultados que persiguen las accio
nes, son de tres tipos: ' :

1). Las metas. Los fines que se espera a1canzur dentro de]
perlodo cubierto por- el plan. : .

2) Los obJet1vos Los fines que no se espera alcanzar si-
no hasta después del perfodo para el que se planea, pero hacia-
Tos que s7 se puede avanzar-dentro de este periodo.

3) Les 1dea]es Los ideales son los fines que se suponen-
inalcanzables, pero hacia los cuales se cree que es posible ~
“avanzar. :

Las metas, por 1o tanto, se pueden considerar como medios
para alcanzar los objetivos. Los objetivos, por su parte, se -
pueden considerar como med1os para persegu1r Tos | 1deaIes

El proced1m1ento para determ1nar que fines deben de perse
guirse, ‘empieza con la especificacidon de los ideales, cont1nua-

‘con los objetivos y termina con las metas. Lla siguiente fase:

:de planeacidn estd relacionada con la seleccidn de 1os medios -
-con los cuales 'se van-a perseguir Tos fines seleccionados.

Un d1$en0 idealizado es Ta: formulacidn de lTos fines hacia

“flos que la planeacidn se debe dirigir. Es una formulacién ho--

“1fstica de un sistema de f1nes, no una simple lista de elemen--

“- tos independientes.

. .. Los ideales 1ncorporados al disefio idealizado son los va-
lores G1timos hacia los que trata de aproximarse &ste. .General
mente vale 1a pena ana11zar el disefio para seleccionar estos =

ideales. Las ‘Tistas asi obtenidas probablemente serdn muy dife
" .rentes-a.las listas preparadas antes de que tal disefio. sea pro-
““puesto.” Por un ‘lado, su.formulacidén es geéneralmente mas opera-

cional.y menos. moralista, mds instructiva y meénos "paterna11sta"
que las ‘listas preparadas con anterioridad..  Estas’ 11stas'proba

blemente contendr&n valores diferentes a los que aparecer1an en

Tas otras listas.

Las caracteristicas del disefio que se crean. a1canzab1es -
“(y la mayorfa-de ellas lo son) constituyen objetivos o metas, =
dependiendo del tiempo requarido para alcanzarlas. La estima--~
"cibn del tiempo requerido para alcanzarlas tiene que esperar -
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hasta gue se-seleccionen los medios y se planeen los recursos.-
‘Es en-esta fase de planeacién que se. toman las decisiones acer-
ca.de lo . que.se va hacer para alcanzar- o aproximarse a los fi--
nes. -“En.estas fases también se decidird que recursos ‘hardn fal

‘ta, y si estos podrdn estar disponibles o habrd que buscarlos.

Antes de ver el resto de] procespo de planeacifn,
considerar varios ‘aspectos criticos del disefio idealizado que -~
requieren‘atencifn detallada. Dichos aspectos derivan de uno -
de los requevimientos mas importantes de un sistema idealmente-
disefiado: ser capaz de aprendizaje eficiente y de adaptaciédn.

hay que=:

4.2.7. Los escenarios de referencia.

- Las proyéccidnes de referencia que resulten.reveladores -
se pueden combinar con los resultados de los andlisis de siste-
mas y obstrucciones, en un escenario que muestre que futuro le--

~.espera-a la empresa si no ocurren significativos en su conducta
w0l en e\ del med\o ambiente.

: E] escenario de. referenc1a, si esta b1en hecho, mostrara-
aue la problemdtica corriente es el resultado de lo que.l1a em--"
-presa._.hace . actualmente, de-10 que hizo.en el pasado y 1o que se

©w-hace. a. ella.’ También debe revelar qué camb1os se t1enen que ha
. cer para evad1r la.: prob1em§t1ca-

g ‘Un escenar1o de referencia se debe de hacer 1o més crei--
;. ble posible. 'Si revela un futuro deseable, ‘entonces se puede -
justificar l1a inactividad. Desafortunadamente rara vez ocurre-
~esto.: - En a1gunos casos, diferentes escenarios revelan futuros-
deseables, adn cuando se hayan utilizado suposiciones restrin--

~'gentes para prepararlos. En tales casos se debe preparar mds -
i de‘un escenarto de referenc1a.

; 0uando se prepare un eéscenario de referencia se debe de -
enfat1zar que no se trata de un prondstico.

4.2.8. Formulacién dé a1tefnativas.

‘Una-vez que se ha completado una versidn amplia del dise-
iv. no idealizado y éste ha sido aceptado-por concenso. debe compa--
“vrarse’con el escenario de referencia.. Las. diferencias que haya.

’entre ambos constituirdn las brechas que el subsecuente proceso
deplaneacién tratard de cerrar.
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‘En el extremo mis alejado de 1a brecha, si-en principio - ~
esta no se puede cubrir, se encuentra el ideal. En caso de que
si se pueda cubrir, lo que se encuentra en el otro lado es el -
objetivo. a " la meta. Si la:brecha no puede cubrirse durante el-
periodo de planeacidén se trata de un.objetivo; si se cumple, se
trata de una meta. Tal clasificacidn se define depende de la -
oportunidad de la informacidon disponible, l1os conocimientos y -

" .comprensién, asi como estimaciones respecto a los recursos necg

sarios para cerrar las brechas y la futura disponibilidad de es
tos . .recursos. Asi, los cambios a 1a informacibn, conocimientos

y comprensién, pueden requerir de una reclasificacién de los fi
-nes. ’ ' .

Una vez que se han identificado y clasificado las brechas,.
_deben asignarseles prioridades tentativas. Para asigrarlas, se
deben de ‘tomar en cuenta las interacciones de las brechas; sir-
ve muy -poco_cerrar algunas brechas si algunas quedan pendientes.
"En estos casos, las brechas interdependientes deben juntarse en
.- grupos individuales. Cuando ya se ha comp1etad0 esto, se puede
*empezar la p]aneac16n de 105 med1os.

: Un' medio es algo - que produce un resultado deseado. o per=-
mite acercarse a é1. Como los fines, los medios son de diferen’
V. tes tipos. Los - tipos mas comynes: son 105 siguientes:

) 1) Los actos: acciones que requleren relativamente poco. -
tiempo; por ejemplo, pararse, sentarse, hacer una llamada tele-
_fénica o escr1b1r una carta. .

. ' 2) Las series ‘de acciones, proced1m1entos 6 procesos: -
una secuencia de actos dirigidos a producir-el resultado desea-

- do3 como emprender un v1aJe, negociar un contrate, ensamblar un
S automdvil :

3) Las pr&cticas: actos frecuentemente kepetidés o series
de acciones; por ejemplo: .1lenar po]1zas de viajes, preparar- -
los reportes mensuales, etc. : :

4) Los proyectos: sistemas de series de acciones simultd-
_neas. y secuenc1a1es, o ambas, dirigidas a los resultados desea-’
dos; como erigir un edificio, mudarse de un lugar a .otro, desa-
rro]ar ‘un nuevo. producto. ,

- 5) Los* programaS' sistemas de‘proyectos-dirigidos h ]os -
resultados deseados, por ejemplo: desarrollar una nueva linea -

de productos expand1rse a nuevos mercados o integrarse vertical -
mente.* . S S
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R .6) Las potiticas: reglas que se aplican-a . tipos especifi-
cados de seleccidn de medios, por ejemplo: empleo no descrimina
<t6rio,_no malbaratar, preservar la calidad del producto.

: Estas categorfias no son absolutas; generalmente se mez- -
- clan entre elias.

_4.2.9. Medios para cerrar la brecha de .la p1aneaci6n.

"La seleccidn de los medios para cubrir una brecha de pla-
neacidén constituye un problema de planeacidén. Como cualquier -
;otro problema, Tlos que surgen durante la planeacidn pueden tra
tarse de tres maneras: pueden -ser resueltos, atenuados o] d1sueT
tos. ' :

Resolver un problema es seleccionar los medios que se =
cree que producirdn el mejor resultado posible; esto es, optimi
zan. Este es el ‘enfoque de investigacidn, ya que esta .en alto-
grado basado en los métodos, té€cnicas y herramientas cientifi--
cas. - Hace uso extensivo de los modelos matemdticos y de los ex
. perimentos reales o simulados. Ademds, se basa en gran medida- .
‘. en Ta observacidén y en la medicidn, las cuales tratan de llevar

Ta cabo 10 ‘mas_ obJet1vamente posible. :

: .~ Disolver un problema es cambiar la naturaleza de la iden-

tidad que 1o tiene o .de su medio ambiente, con el fin de elimi= .
“narlo. 'Las personas que disuelven no satisfacen ni- optimizan:-
idealizan. Su objetivo es cambiar el sistema involucrado o su-
medio ambiente, para acercarlos al estado deseado en el gue el-_
problema ya no podrd surgir. Este se denomina -enfoque de dise-
fio. : i .

4. 2 10. La naturaleza de una decisién.

La capac1dad para formular creativamente los medios depen
de en parte.de cudn bién se comprenda la naturaleza de las deci
. siones.  Decidir es se1ecc1onar Tos valores cuantitativos o cua

-Titativos entre dos .o mds varjables. .A estas variables se les-
denomina de decisidn o controladas. No todas las variables con
trolables en una decisidén son controladas. - S6lo se intenta con
_trolar las variables que pueden sur relevantes, o tener algln. -
efecto. sabre el resultado. Por ejemplo, la localizacifén de una
f&dbrica ‘es una variable que afecta 105 costos de operacidn.

El-resuiltado es produc1do por 10 que se hace (los med1os—‘
: se1ecc1onados) Yy por e] medio ambiente -en .que se hace, E
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o La creat1v1dad es en gran medida cuestién de identificar-
Tas ‘restricciones autoimpuestas, eliminindolas y explorando las
consecuencias de este acto. Tales restricciones surgen como -
respuestas, implicitas.y explicitas, a cuatro preguntas que ne-
‘cesariamente tienen que responder cuando se formula un ataque a
cua1qu1er problema:

“1).— iCudles son las var1ab1es re]evantes’

2);- cCuales de estas var1ables pueden controlarse y cua-
: les no?

-3).- EA qué restricciones estdn sujetas estas variables?

4).- cCémo interactdan las var1ab1es re1evantes para pro-
ducir el resulado?

) Se puede aumentar el ndmero de variables relevantes que -
T.se van-a considerar durante. la planeacién de las brechas, del -
"siguiente modo: 1) ampliando 1la part1c1pac16n en la formulacidn
.de ‘Vos medios. para producir el mayor nimero posible de puntos -
.de.'vista; .2) creando una atmésfera que aliente y apoye las pro.
'lpuestas poco convencionales ‘e imaginativas; 3) investigando si- -
se. puede influerciar los sistemas mayores que contienen.al s1s—
‘tema- en el que se._encuentra e1 problema.

i ‘Las” var1ab1es aparentemente 1ncontrolab1es con frecuenc1a'

,se,pueden poner - bajo control parcial o total utilizando una o -

.varias de-estas estrategias: 1) reduciendo la sensibilidad del
sistema ‘hacia.los efectos de la variable no contro]ada, 2) 1n—
fluyendo ‘en 1a conducta de 1os individuos y organizaciones, si-

;’se’utilizan los incentivos apropiados; 3) mediante la colabora

"'cidén de los que toman las decisiones, quienes normalmente ope=-~ -
ran con independencia unos de los otros,

. Las elecciones estdn basadas en las relaciones que se. Su-
pone’ existen entre los variables importantes y Tos resultados = -
©.’que-se desean. ‘Al ‘planear, ya que se tratan de modificar los - |
" resultados uno. debe de:concentrarse exclusivamente en las vela-
‘ciones causa-efecto y productor-producto. Desafortunadamente,- :
dichas ‘relaciones frecuentemente se infieren incorrectamente de
un tipo de relacifn totalmente diferente: la correlacién. La co
rrelacifén es una relacidén descriptiva; la relacidn causa-efecto :
o productor-producto. es explicatoria. Para establecer de que -
tipo de relacién se trata, frecuentemente se requiere de-la ex~::
perimentaci6n controlada; sin embargo, como esto es mds costoso
..y tardado-que. observar las variaciones-concomitantes de dos- o =
,_més var1ab1es bajo cond1c1ones contro1adas (de"las cua1es se -
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-pueden extraer mediciones de asociacién), existe una acusada. -
~tendencia a substituir la . explicacidn por la descripcién.  Esto
“puede ser la causa mds importante del fracaso de la planeacidn.

4.2.11. Evaluacidn de alternativas.

Una -vez que se han. formulado un grupo de medios: alternati

VoS sE puede elegir uno de ellos. Esta eleccidn siempre estd -
basada en una evaluacifn comparativa de las alternativas; no -
-obstante, tal comparacidn puede ser causal o cuidadosa. .la can
tidad de esfuerzo que debe aplicarse a la comparac16n depende =
~de: 1). el costo potencial de seleccionar el mejor grupo; -
2) .cudn.evidente es l1a eficacia relativa de esta alternativa; -
'I

3) el costo de 1levar a cabo una eva1uac16n suf1c1entemente cu
dadosa.

Casi todas las decisiones que se toman durante la planea-
. ¢cién-tienen un costo significativo de error asociados a ellos;-
este costo generalmente es:muy grande, comparado.con el.costo -
_ 'que tendria evaldar adecuadamente las a1ternat1vas '

: Los experimentos b1en disefiados pueden ‘acelerar 1os proce
:-s0s de pruebas. reducir su costo e incrementar su mis; y tal -

- vez lo .mis ‘importanteé, que permita aprender mejor de los medios
“oque’ se-prueban. La prueba-experimental no solo puede resolver - . -
-porqué. funciona. - Tal comprensidn frecuentemente conduce a re--
-formulac1ones mejoradas de los. med1os.

La experimentac16n ‘no-es solamente- ensayo. es una expe- -
'ﬂriencia disefiada y controlada. Se requieren conocimientos .espe
*'cializados no muy confundidos para disefiar'y controlar experi--
'Qmentos efectivos. La intuicibn y el criterio no bastan.

X Afortunadamente 1a evaluac16n -de los med1os alternativos,
no solo se puede. realizar en el mundo real Existe otro.método,
e1 cusl requiere el uso ' de modelos. ' oo

'4 2. 12 E1 uso de’les mode1os en la evaluaéidh'de medios.“

~ “Los modelos son representac1ones simp11f1cadas de una rea-

“lidad -que puede ser sustitufda por los modelos bajo ciertas con
diciones. Los modelos generalmente se pueden manipular mnds fa-. =
cilmente y. con menor costo que la realidad que. representan, y -

~se pueden utilizar para predecir y evaluar Tas consecuencias, de
una elecc16n ‘de medios.
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; Cuanto mejor se conozca un fendmeno se podrd modelar mis-
econf6mica, simple y eficientemente. Se puede aumentar la com-=-

prensidon de-un fendmeno a través de la investigaciin requerida-
“para modelarlo -adecuadamente. &

Existen tres tipos bdsicos de modelos: los icénicds, los-

andlogos y los . simbélicos. Estos modelos bdsicos se pueden com
binar de muy varjados modos.

En el modelo 1iclnico, las propiedades relevantes de la ‘-
realidad se muestran con esas mismas propiedades, pero general- -
mente cambian su escala.  Por lo tanto, dichos modelos se pare- -
cen a los que representan: son imidgenes. Ejemplo de este tipo -
de modelos son las fotografias, dibujos, mapas, las plantas pi-

loto, los mercados de pruebas, asT-como el modelaje de aeropla-
nos, etc. ' .

Los:modelos icdnicos, generalmente representan cosas espe
. cificas y concretas, por 1o que son fdcil de 1dent1f1car.

g €s_ un modelo andlogo, las cualidades relevantes de Ia rea
) 11dad se representan por.otras. d1ferentes, generalmente mds fi-

ciles de manejar..  Por esta razén es mids dificil de interpretar
10 que simulan, pero los modelos generalmente- son mas ficiles -.

+ de’cambiar que los icénicos. En. un mapa, por ejemplo, el relie

vves se ‘representa con lineas de colores o conterno, que sepueden-
oo cambiar mds- fdcilmente que 1a elevacidn fisica que tienen los -
. mapas tr1d1mens1onales.

‘Las gr&ficas son probab]emente el tipo de modelo an§1ogo-

‘més féc11mente man1pu1ab1e y con el que estamos. mids familiariza
dos.

En un modelo slmb011co, se utilizan simbolos para repre--

sentar las propiedades de los objetos reales y 1as re1aciones o
entre ellos.

Los mode]os sxmb611cos son 1os méas' genera]es, abstractos-

y dificiles de construir, pero se pueden manipular y cambiar -
. m&s facilmente. . Son los que mejor sirven para evaliar medios,-
cuando se pueden cuantificar las variables relevantes. Esto, -~

por ‘'su puesto, rara.vez ocurre, asi que ex1ste un T1m1te para -
suiuso. .

. Los modelos pueden evaluar los medios de dos maneraS' ma--
ftem6t1camente (o ana11t1camente) y exper1menta1mente.

A]gunos de 105 proced1m1entos matemét1cos son de natura\e‘“




87

za inductjva, actualmente se encuentra disponible un nimero ca-

da“vez ' mayor de ‘ambos tipos de procedimientos matemdticos en
‘. forma de programas de computadoras. Entre ellos,
; 105 s1gu1entes.

s5e encuentran

La“simulacidn. Al uso de la experimentacidn, como substi-

titos de 12 ‘realidad, se le denomina simulacién. Los modelos -

© representan la rea11dad mientras que la simulacion la limita.-
La"simulaci6n puede hacer uso de cua]qu1era de los tres tipos -
de modelos mencionados anteriormente.

. Cuando-el fendmeno relevante involucra uno o mids tomado--
“res de decisiones cuya conducta no puede caracterizarse comple-
“tamente en un 'modelo, se puede. incorporar el .tomador de decisig
nes al- exper1mento. A esta - simulacién se le-denomina juego.
. El- juego es un experimento. que se 1leva a cabo en un ambiente
"‘~:mode1ado, del que se-pueden extraer inferencias 1eg1t1mas apli-
“~* cadas -al medio ambiente; representado.

La utilidad de los modelos para evalidar medios- depende. -
‘criticamente de su capacidad para describir.o explicar los fen6
“‘menos ‘relevantes.. - Los! modelos descriptivos. pueden. emplearse, -
en-el mejor_ de'lo$ casos,.solo-para pronosticar 1o que sucederd
si ‘'no hay una intervencidn planeada:  No.obstante, .ya que. los
medios: son ‘intervenciones planeadas,

. Tos: descr1pt1vos para-: evaluarlos.

no se.pueden utiTiia};modg'

; ~ “El"disefio de : un metodo ef1c1ente para evaldar: med1os re-- .

‘.quiere ‘de competenc1a técnica para construir mddelos y manipu--

“Yarlos. matemat1camente.’as1 como .para disefar exper1mentos na- ..
‘turales o simulados. También se requieren habilidades. para 1le

var-a-cabo -un @andlisis. ‘estadistico .de los datos obten1dos de 17
v'experimentac16n deé - ambos ‘tipos.

. “ Una eva1uac16n de medios bien condUC1da puede sugerir fre

‘cuentemente ‘como formular -nuevos medios que .sean.mejores que -

‘cualesquiera otros probados con- anterioridad. -Ademds, puede sy

“gerir“c6bmo-formular medios susceptibles de.: meaorarse con el uso,
facilitando asi-el aprendizaje. y la; adaptacxén.

Conc1uyendo, la formulacién de estrategias .y medios, 10 -

“;fdesarro\1amos en forma separada: formulacifn de estrateg1as y -
formulac16n de med1os. '

. Al . formular. nuestras estrategias y medios 1o més  eficien-
“ temente ‘posible logramos que.nuestro proceso:de p1aneac16n ten-

‘ga-un-desarrollo mis: adecuado y- fructifero.. Pero .debemos.. de ‘te
ner’ mucho cudidado:al” hacer uso.de los.enfoques para. 1dent1f1car
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;. estrategias ‘ya que  estos nos broporc1onan informacidn muy vallo
;. sa. para. poder: hacer una buena toma de dec1s1ones y-asi-como em-
'plear medios - adecuados en nuestro proceso de planeacién.

4.3.. Estimacidn de Recursos.

C Dentro de Ias fases de p]aneaC1on empresar1a1 la planea-

+i¢idn. de recursos es probablemente la que estd mds desarro]Iada.
~En muchas organizacignes prdcticamente lo.idnica que ' se'planea - -

~-es'.la'asignacion de Tos recursos, especialmente de los recursos-
financieros. -Esto 1o podemos observar con el hecho de que mu--
chas ‘empresas ubican sus unidades de planeac1on ‘dentro de. sus =~
.departamentos de finanzas. )

) ‘La planeacldn de ‘Tos recursos solo es uno de, 1os aspectos
Ude planeac16n. Esta parte de la p1aneac1on afecta y es afecta-
-.da por las demds partes. La p]aneac1on financiera. es sélo un -
aspecto de Ta p]aneacrdn de 10$ recursos. E] dinero no es el -
recurso unwco ni el .mds importante que la empresa requ1erer

: Se .deben .tomar en cuenta ‘cuatro t1pos ‘de recursos. 1) Los
suministros: materiales, aprov1510nam1entos, energla y. servi- -~
ecios; - 2) Lds instalaciones y- el equipo: inversiones.- de ‘capital;
“3)-El- personali .4) El-dinerc. ~Este dltimo puede considerarse-

btenc16n de recursos.

: Cada t1po de recurso, excepto e1 dinera, debe d1v1d1rse -
en: categorfas relevantes ‘para propdsitos’ de planeacién. . Por -
ejemplo, Jlas*instalaciones pueden dividirse en:plantas, almace-
..nes,-espacios:ipara oficinas, laboratorlos, etc. Al persona] se
“lé-puede dividir o clasificar de acuerdo con su ocupacién o je-

raraqufa; por: eJemplo. personal gerenc1a1 técn1co, obrero, tem
vporal etc. : :

i Durante Ta p]aneac16n de recursos se deben plantear y res'
»ponder las 'siguientes preguntas acerca de los suministros, las-
{ nstalaciones. el equipo -y el persona]

li. éQue cant1dad de cada ‘uno de éstos t1pos de recursos se -
‘requerird, cuindo y dénde?.

f2i ¢Que cant1dad de ‘cada recurso se tendra d1spon1b1e en ca-
‘da’. 1ugar y -momentos relevantes; suponiendo que.no.ocurri.
‘v& ningdn cambio en 1a empresa ni en.el medio, amb1ente?

como.un meta-recurso, ya que su ut1luzac1on repercutvré en 1a e
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3. LCuﬁles son 1as brechas entre los requerimientos, tal co-
mo se determinaron-en el punto uro y las disponibilida--
des, tal como se determ1naron en el punto dos’

& . &Como “deben cerrarse ‘las brechas? cdesarrol1ando los re--
.CuUrsos 1nternamente o adqufr1endo1as de fuentes externas?.

5. iCufnto cuesta cerrar las brechas?.
;o ‘Una ‘vez que se halla: respondido a estas preguﬁtas, se de-
- be formular un grupo de preguntas adicionales respecto al dine-
ro. : :

1. :Cull es el monto de la cantidad total requérida, cudndo-
Ly déndg?.

'2.‘£De cudnto dispondrd en cada lugar y momentos relevantes?.

3. iQué tan anchas son las brechas?.

‘4", Si ' no-se. dispone de la cantidad de dinero requerida, icé-
- .-mo puede obtenerse o cSmo pueden modificarse las decisio- .
nes prev1as. para que alcancen los fondos disponibles?.

55;v51 se d1spone de mds dinero que. el requerido, ¢cémo se ‘:-
" ‘pueden modificar las decisiones- prev1as, -para utilizar -
Aproduct1vamente el d1nero ad1c1ona]° ; - -

,Sumfnistros: material,'aprovisionamientos, energfa,y ser-
.vicios. i .

- Los suministros requer1dos para las actividades de una -
;compaﬂfa pueden crear dos tipos de problemas.’ Primero: consis-
te-.@en:-que se.’ pueden agotar, como-lo es el caso del petrbleo. -
- Segundo: consiste en que pueden aumentar sus costos. La esca--

,,1§ez potenc1a1 y los altos costos frecuentemente se presentan -
: untos.. : .

: Para enfrentar Ta escasez 'y los altos costos: la Subst1tu -
c16n, la integracién vertical y el redisefio de los productos u- -

“.operaciones, podemos hacer uso de los tres métodos que - a cont1-
_nuacién se descr1ben., - )

. 1.- Una empresa puede ser. capaz de encontrar subst1tutos-
‘-para 1os suministros caros y escasos. Por eJempIo, puede utili
zar. gas-o carbén en lugar.de petrb]eo, sustituir personal por' -

fvmaquinas, etc.:
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. 2.- Una empresa puede 1ntegrarse verticalmente, aprov1s1o
. ndndose ella misma de todos o parte de los suministros gque nece

site.. Con esto no sdlo aseguran su produccién, sino que obtie=
nen cierto control sobre los precios de sus proveedores exter--
- nos. No obstante, con esto corren el riesgo de que sus provee-

dores se retiran del mercado, ya que 10 encontrardn poco atrac-
““tivo. - Esto .los obliga g su vez de cubrir la tdtalidad de sus -

suministros, lo que a su vez crearfa la necesidad de mds inver-~
‘siones que quizd sean imposibles o inconvenientes.

Las decisiones “hacer o comprar"” deben revisarse per16d1—
camente con respecto a todos los rubros importantes, sean bie--
nes o' servicios. Los servicios proporcionados internamente -
tienden-a volverse mds caros con el paso del tiempo, debidoa -

que los departamentos de servicio se burocratizan més répxdamen
.te que las demds unidades.

3.- Por med1o del red1seno de sus productos u operac1ones,
una empresa puede reducir la cantidad de suministros necesarios.
. Actualmente, por ejemplo, se esté&n nac1endo muchos. de tales cam
-bios para rvreducir el consumo de energfa. Los autombviles se es
. tdn redisefiando para reducir su peso, asi como materiales 'y -
‘energéticos. 'Frecuentemente se pueden redisefiar.  10os procesos"
‘con el f1n de . reduc1r los desperd1c1os.v

. Si'no ex1ste 1a certeza de que ocurr1ré escasez o a1tos -
'costos, de todos modos debe realizarse una planeacidén de contin
- gencias.  Se debe planear para cada posibilidad identificable -
"de‘escasez o.-de altos costos para estar en condiciones de res--
ponder. rdpida y eficientemente cuando ocurra, si es que ocurre.
La planeacién para las contingencias es muy utilizada en.el am-
biente militar; por ejemplo cuando se prepara un-ejército para-
una invasidn, siempre se toma en cuenta una amplia gama de posi
bilidades, incluyendo la retlrada.

Lo importante es no o]v1dar durante la p1aneac16n para -
los suministros, que tal.vez ni los requerimientos de ellos ni-
sus fuentes de aprovisionamiento deben darse por seguros. Al -«
planear 10s suministros, se debe tener presente que ni &stos -
son requeridos .en igual cantidad, ni las fuentes de abasteci- -~
miento se mantienen constantes. La estimacién de 10§ suminis--
tros.requeridos 'y las decisiones de los sitios de adquisicién,-
se deben revisar- cuidadosamente para estar seguro de las necesi
“'dades reales 'y .de que no se dispone de fuentes mejores o mane--
ras més efect1vas de abastec1m1ento.

A menudo erréneamente ‘Tos departamentos de compras y'coh{
~tratacibn_ se exc1uyen de la p]aneac16n. No obstante, es de es~ .
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beraréé qhe3sﬁ productividad‘aumente al digual gque la de. las de-
‘m&s unidades. -Para que sea posib\e,~d\chos departamentos deben
colaborar ‘en funciones de disefio as{

como unidades de serV1c1o,
¥y cooperar en’ Ja investigacidn de materiales sustitutos,

asi co
mo para Ya exploracidn.de fuentes alternativas de aprov1siona--
-m1ent0. dentro del contexto de planeacidn.

El resultado de 1a planeacidén de los suministros es un -
grupo de cdlculos de los costos de 1os suministros que se re- -
quieren por unidad de tiempo durante el periodo cubierto por el
plan. ‘Las suposiciones sobre las que se basan estos cédlculos -

deben ser exp11c1tas para que se puedan monitorearse cuxdadosa—
mente.

4.3.2. Las instalaciones y el equipo técnico.

Existen un gran ndmero de técnicas matemdticas que se pue
den utilizar pava Ya planeacidn de las instalaciones y el equi-

. po. . Pocos aspectos de esta planeacidn carecen de proced1m1en-—
,tos relevantes o cuantitativamente ut11es.

Una vez que se han extrafdo de las decisiones de planea-—
cién los ‘requerimientos para las instalaciones y el equipo adi-

.cional, se pueden aplicar modelos y. algor1tm05 para responder a
preguntas tales como las sigu1entes.

1. &éQué tan grande ‘debe ser Ta 1nstalaci6n o el equ1po? Por-

_ejemplo, .se puede tener que elegir entre edificar una
gran planta o varias pequefias, situadas en diferentes lo-
“calidades. Las ventajas de cada. una de las alternativas

se pueden determinar, ‘al menos parcialmente,futilizando
. las técnicas matemdticas disponibles. i

'LEn._qué. lugar ‘se debe edificar una 1nstalac16n, para mini
" mizar.las costos de transporte de los suministros y de 13
produccifn? Estos costos no son las dnicas variables rele
vantes que se deben tomar en cuenta durante la localiza--
cién de instalaciones tales como plantas -y bodegas; pero—
son 1mportantes, Y pueden ser determinantes.

En vista 'de la 1ncert1dumbre respecto a la demanda que -
tendrd la produccifn de una nueva instalacidén y debido a-
Ja falta de un control completo. sobre su.tiempo de cons--
truccibn, icudndo debe iniciarse su construcc16n?

. Las -técnicas para responder a estas preguntas se. encuen--
ctran también altamente desarrolladas; por ejemplo, ¢cuédndo debe
‘rggmplazarse el-equipo? . El reemplazo de 1as 1nstaiac1ones y
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equipo'dependé,'obviamente-de,que tan -buena haya sido su mante-
nimiento. Existen también procedimientos matemdticos para dise
nar polit1cas efect1vas de mantenimiento.

Las dec1suones respecto a 1nsta1ac1ones y equ1po deben -
‘51empre depender de las estimaciones de la demanda futura. .Co-
mo tales estimaciones casi siempre estdn sujetas a errores, es-
conveniente prepararse para ello. Uno de los métodos mas efec-
“tivos para hacerlo consiste en adquirir plantas o equipos que
pueden transformarse para dirseles un uso diferente al que se -
le asigné originalmente. La flexjoilidad, la convertibilidad,-
Ta capacidad para la expansidén y la contraccidn constituyen las
mejores defensas contra la incertidumbre. Estas propiedades -~
por supuesto. involucran costos, los cudles deben balancearse -
contra“el costo que tendria el cambio total de una planta o un-
equipo imposible de readaptarse, en caso de que fallen los pro-
ndsticos.

E 4 3.3. E] personal.

. La planeac1on del personal deue d1r1g1rse a responder las
Q siguzentes preguntas.

,_l.ﬂPara cada afio, icudl es el-nimero total de personas_ de ca
: da ‘'tipo que se requiere para 1mp1ementar .los medIOS pre--
~viamente selecc1onados? .

H‘ﬂZ:‘Para cada afo, Za cudntos asciende el ndGmero total de per
. .sonas de cada tipo que se espera tener d1sponib1e, dadas~- |
-1as polftrcas y las préct1cas actua]es respecto .al perso-
nal? g

3. Para cada afio, ¢(cudles son las brechas. entre Tas respues~
i tas.a las preguntas uno y dos? ’

’4.,éC6mo se van a cerrar las brechas positivas y c6mo se eli
m1naran 1as brechas negatlvas?

e i Cada una de estas respuestas tendrén que obtenerse median
-te un estud1o més minucioso,. excepto la tercera. :
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4.4, La P]aneaciGn Financiera.

E1 f1nanc1am1ento de una empresa no se reduce a calcular-=
el capital necesario para operarla, sino ademds, planear la po-.
‘1itica financiera que la empresa debe seguir; para esto debe -
primeramente determinarse la cantidad de capital que debe ser -

levantado; debe determinarse después la clase de acciones, bo--
"nos u otras obligaciones que deban constituirlo y sus montos re
lativos, y por dltimo hacer un plan de la forma en. que esas ca-
pitales deben moverse y administrarse.

Para determinar esos diversos factores debe tenerse ante-
todo en cuenta el objeto social y la especie de negocio-que tra
ta de ponerse en accidn, pero ademds ser8 indispensable conside

- rar variados factores externos, tales como las posibilidades de
desarrollo de la empresa, la competencia que pueda encontrar en
_otras similares, ya operando o que puedan posteriormente fundar
se, .la mayor o menor facilidad para colocar sus valores en los-

 mercados ya se trate de acciones o de bonos u otras .obligacio--

‘nes; las condiciones de trabajo en l1a regién donde deba operar-
.1a -empresa; las determinaciones fiscales que deban afectarla, -
la situacidn en el mercado internacional de los productos que -
tratan de elaborarse o comercializarse; y en casos determinados,

'que las leyes preceptian para otorgar las concesiones respecti-

“vas; -ademis de otros varios factores, cuya determinacién estars

i indicada por las circunstancias especiales que rodean a la em--
presa, cuyo f1nanc1am1ento trata de planearse.

Utilizando los resultados arrojados por la p]aneac16n de—
los dem&s recursos se puede iniciar:la planeaci6n financiera. -
E1 -modelo financiero corporativo puede facilitar notablemente -~
esta planeacién. Este modelo consiste en un grupo -de ecuaciones

" interconectadas que pueden utilizarse para estimar las conse- -
cuencias’ financieras de una amplia variedad de decisiones de. -
planeaci6n. ' Estas consecuencias pueden estimarse para un gran-
nGmero de d1ferentes supos1c1ones acerca de las cond1c1ones fu-
turas.

No existe mode]o financiero que pueda aplicarse a todo t1
po de empresa, ni siquiera a las distintas partes de una misma=
compaiifa. Sin embargo, la estructura de tales modelos tiende a
ser. la misma, independientemente-de los variados que puedan-ser
estos en detalle. A cont1nuac16n se presentan cuatro submodelos:
existentes:

1. E1. submodelo de requirimientos de capital.

2. E1 ‘submodelo de disponibi]idad de cabita]. ‘ B

.como tratdndose de .instituciones de crédito, el cap1ta1 ‘minimo=- -
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“3: El submode]o de. costos y gastos.
©4. E1 submodelo de ventas. '

N Generalmente se requiere un modelo diferente de cada cla-
., “se . para cada tipo de producto, de mercado 'y de cliente, excepto.
. para-la disponibilidad de capitai. Es comin que el submodelo -
de disponibilidad de capital sirva a la empresa como un todo, -
pero también puede ‘subdividirse para tratar por separado las -~

distintas partes de la empresa.

Los modelos de las decisiones de planeacidn que dan entra
da a los requerimientos de ventas, costos y gastos asi como los
de capital, sin interdependientes. Por ejemplo, la cantidad de-

<7 un producto que se pueda vender, depende de la capacidad de pro
. duccién disponible, y é@sta a -su vez, esta condicionada a la can

. wtidad de ventas.que se suponga posible. Igualmente, los costos
“'de produccifn estdn sujetas a la cantidad invertida en mejorar-
‘ ]3$ 1nsta1ac10nes de produccién.

; . Los modelos financieros normalmente se disefan para pro--
s Hyectar los reportes financieros anuales, aidn cuando puedan dise
~-.narse para periodos mds largos o cortos, como de cinco-a d1ez -
~aflos, perO» sujetos a modif1cac16n.

o o La- ut111dad de los modeIos financxeros se aprecia mis -

"cuando se: camputar1zan. Esto-facilita una exploracién répida -

de.un gran ndimero de medios y suposiciones ambientales alterna-

- ~tivas. Tales exploraciones, obvvamente. tienen gran valor para-
‘anel proceso de p]aneac!Gn. o )

L Los mode1os financieros también pueden ser utilizados pa-
cral éstimar una amplia variedad de consecuencias financieras de-
medios y condiciones ambientales. Por ejemplo, pueden usarse pa
“ra - generar proyecciones de parﬁmetros para la med1c16n de la ac
ftuaciﬁn.»tales como: . .

Las ut111dades por -accidén.

.. Los dividendos por accidn.

La rentabilidad de las inversiones o activos.
La utilidad por unidad vendida.

La disponibilidad de capital.

Las relaciones deuda a capital.

Las. acciones del mercado.

NG WN

SRR Entre Tos t1pos de . medios alternativos .que pueden evaluar
se ut111zando los medios financieros se encuentran
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polfticas de f1jat16n de precios. -
politicas ‘de .dividendos.

poiiticas de obtencidn de prestamos.

programas de modernizacién o reemplazo de plantas.
modjficaciones a proceso o productos.
estrategias de mezcla de mercados.

‘Entre las condiciones del med1o ambiente comerc1a1 que -
pueden estimarse se encuentran:

:,Las
. .Las

SN BLWN -

. La tasa de inflacién." - o
E!l costo -de dinero. e

tasas de impuestos.. -
tasas de depreciacidn.:

El1-monto 'de los salarios.
Costos de energfa Yy materia prima.

Con esta serie de modelos planteados,’contamos con bases~
sufic1entes para 1mplantar una adecuada Yy func1ona1 planeacidn-

de recursos..
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CAPITULO 5.

» PL;ANE_S. PROGRAMAS E 'IMPLANTACION ‘DE OBJETIVOS A MEDIANO
B o : Y LARGO PLAZO o L

R]Snés,a 1argo plazp.'

'Critérios’para él establecimiento.
5.2:1. Conveniente. ‘ _
" 5:2.2. Mensurable a traves del tiempo.

5.2.3. Factible.

! .5.2.4. Aceptable.

. 5.2.9. Obligacion.

5.2.5. Flexible. _
?ﬁs 2.6, Motivacién. o

5. 2 7.'COmﬁfensible;~

'5.2§9. Participacién de las_persdngs.

Eééﬂiq Relaci6n.

'.Estabiécimientb de”objetivos.‘. S (,‘ Sl S L ,f;f'

4:‘Programac16n funcional ‘a mediano p1azo.

Estructura del programa a mediano pIazo.7“H

65>me1antac16n.

5.6.1. Appyos para la implantacfﬁn.
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CAP.IVTUL‘(.) 5

PLANES PROGRAMACION £ IMPLANTACION DE OBJETIVOS A MEDIANO
. - : Y -LARGO PLAZO

CEd proceso de p1aneac16n requiere que las . prem1sas genera
les de las misiones y de los: propbsitos se hagan en forma mis -
~. concreta mediante el desarrollo de objetivos a largo plazo. - Des

-pués de realizar este paso, ‘es posible planear estrategias espe
cificas para lograr los. 0bJet1VOS y propos1tos

Asimismo, la programacidn funcional a mediano plazo esta-
b1ece la credibilidad de los planes estraté@gicos y proporciona-
la base para una 1mp1antac16n efect1va de los m1smos.

En este cap1tu1o se tratan. los puntos anter1ores de una -

manera objetiva, conc1s§ y clara, para un mejor entendimiento -
.- de .la'planeacibn estratégica.

5.1 Planes a Mediano y Largo Plazo.

Un obJet1vo se ref1ere a-un resultado que se desea 0 nece -
ositar 1ograr dentro de un periodo de tiempo que consideramos ade

cuado. 0. nos sea preestablec1do. Es un valor al  que aspira.un-in”
“dividuo o un grupo dentro de una organizacidn; es un estado fu-

~"turo deseado de un negoc1o o de uno de ‘Yos elementos que lo in=.
.tegran.,

En p1aneac16n a largo plazo, el estab1ec1m1ento de on;et1
vos nos dari una continuidad en el con;unto de metas, cuyas de-
f1n1c1ones trasIapan unas a ‘otras. B

. E\ establecim1ento de objetivos para.llevar a cabo la pla

. neacifn a largo plazo los podemos establecer con. la ayuda -de
‘criterios, los cudleés podemos considerar como una gufa que nos-

“dard 1os puntos importantes a considerar. “lLos conceptos. que. a-
continuacién trataremos no son mutuamente .exclusivos.y el orden
en el que se mencionan puede variar dependiendo. de las necesida
des partxculares de cada empresa o ind1v1duo.
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"5.2. Criterios para. el Establecimiento de Objetivos.

. Para estab]ecer los obget1vos hay que establecer c1ertos-
objetivos. EI]os son:

5.2.1. Conveniente.

Para considerar que un objetivo es conveniente, debemos de
considerar que é&ste debe apoyar los propésitos y misiones basi-
cos de una empresa. ‘Un objetivo que no hace ninguna contribu--
cidn al propésito lo podemos considerar como improductivo y pug
de tener como resultado el defasamiento de las metas interme--
"dias que se encuentran dentro del proceso. Un objetivo que se-
opone a los propésitos 'y misiones bdsicos de una empresa lo de-
"bemos desechar ya que traerfia consigo resultados peligrosos. .-
Una contribucidén positiva a un propdsito debe ser planeada si -
el obJet1vo debe tener un efecto mds que casual en esta drea.

5.2, 2 Mensurab1e a: través del t1empo.

U Hasta donde sea. posible, los objetivos que- pretendemos es
tab1ecer ‘deben‘desarrollarse en términos concretos y definir 1o °
que. esperamos ‘que ocurra { cudndo ocurrird. La planeacifn se -
: os objetivos estdn fijados no como ge
~.neralidades inexactas sino en t&rminos concretos, como por ‘ejem
cplo: “nuestro objetivo es incrementar las ventas de $.-10 millo-
“-nes-en este afio'a § 50 millones dentro. . de cinco afios a partir. -

oo de ahora“ Los objetivos los podemos.cuantificar: en términos -

que no sean monetarios, tales como ca11dad, cantidad, tiempo,. -
costo o en pasos especfflcos a seguirse. )

Al expresar 105 ohJet1vos en . térm1nos concretos para- pe—-
'rTodos de tiempo especificos puede medirse el logro de los mis-
mos en forma razonablemente obaet1vaf 2

5.2.3. Fact1b1e

Los d1rect1vos encargados de establecer 1os objetivos, de
ben procurar- que estos sean posibles de lograr y no irreales: e-
impricticos que nos alejen de la realidad y propGsitos de la em
presa. "No es fdcil fijar objetivos pricticos, -ya ‘que numerosas
consideraciones estin involucradas en el prcceso de. su determi-'
nacidn. . El establecimiento de objetivos debera apoyarse -en el-
conocimiente amplio del mercado, producto y competencia del rar-
mo industrial ‘en. el ‘que se ‘encuentra re1ac1onado, 5610 de esta-,
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‘manera podré considerar que pasard en la rama industrial: las -
posibles-acciones: de los competidores y las proyecc1ones en los
aspectos econémicos, sociales, politicos y técnicos del medio -

- ‘ambiente. Pebe considerarse asimismo los factores internos, ta-

. les-como la capacidad de nuestros directivos, fuerzas que moti-
van o desan1man a empleados, capital d1spon1b1e y habilidades - -
de ‘innovacién técnica.

Un_objetivo factible refleja de manera realista tales -
fuerzas, 1as cuales con la realizacién apropiada de los planes-
pueden esperarse que ocurran dentro del lapso especifico.

5.2.4. Aceptah1e.

] ‘Los obJet1vos pueden lograrse mds facilmente si &stos son
aceptados por las personas dentro de una organizacidn. Un obje
tivo que no se adapte al sistema de valores de un director im--
" portante, no ser& aspirado asiduamente. El1 objetivo también de
- ber& ser aceptado en cuanto a que la empresa esté de acuerdo en
. incurrir en costos necesarios para:su logro. ~Consideramos cos- ..
i "tos- no -dnicamente recursos financieros sino que también el tiem
- po de los directivos y del personal, capacidad de la planta, - -
‘participacidn del mercado’y. util1dades ut1111ados durante un . -,
5 lapso especfflco.A .

51245, F1ex1b1e.

. " Deberéd 'ser p051b1e 1la mod1f1cac1on de objetivo cuando sur
,.;gan contingencias inesperadas, aunque no debiera ser inestable,
- sino lo suficientemente firme para asegurar Tla d1recc16n.

'f.AS 2. 6. Motivacidén.

- “Se debe ' procurar -que los obJetivos puedan ser alcanzados-
: f&cilmente ya -que de manevra contraria, lejos de motivar, pode--'
‘mos obtener resultados negativos. 'En la mayorfade las empresas,
~1os objetivos motivadores son aquellos que son un poco agresi--
vOos, van un poco mds .alld de los limites de 10 posible. .Inves
-tigaciones han confirmado que objetivos especificos aumentan la-
productividad y que los objetivos d1f1c11es, una vez aceptados,
“‘resultan en una product1v1dad ‘superior a aquella de objet1vos -
faciles: de lograr. . ]
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?’35 2 7. COmprenSIble

£l 1enguaJe utilizado debe ser sencillo y comprens1b1e. -

',Los términos empleados deben definirse con claridad para evitar -
discrepancias en definiciones y objetivos. ~No: importando. cémo- -

““han:sido formulados, los directores que los fijaron deberfn ase

'gurarse de que sean comprendidos por todos aque]los 1nvo]ucra--

dos . con sus 109ros.

5.2;8. Obligacitn.

: “Una vez que se haya llegado a un acuerdo respecto a lTos =~
objetivos, deberd existir una obligacidén para hacer Jo necesa~--
rio y razonable .y asi lograrlos. Si otros directjvos tienen. -~
una responsabilidad en cuanto al logro del m1smo, también debe~
rian entender y aceptar su obligacién. L

5.2.9. Partlcipac16n de las personas.

Los mejores resultados se logran cuando aquellos’ responsa“

e ‘bles del logro de los objetivos pueden partic1par en el estable

cimiento de los mismos. Este punto se refiere mis bien a empre
1sas grandes, descentra]1zadas que -a compaﬁ1as pequenas. .

s Se debe procurar que personas 1nvolucradas en el area -
;sean ‘quienes participan en la determinacién de objetivos, ya. =
que se sentirdn m&s motivadas que aquellas personas.que no-tie-
‘men.ingérencia en ‘el - departamento.  Ademds, el involucramiento-
‘en:el. proceso de establecimiento ayuda a satisfacer las necesi-
-~dades de las personas, ya que &stas tienen gque usar sus capaci-
‘'dades’ ‘para promover sus intereses como las de la empresa. En -
companfas grandes y descentralizadas, los. conocimientos detalla

",dos. fntimos y sustanciales de los ejecutivos y del personal .-

~acerca .de sus propias operaciones son muy superiores en general

“a"aquellos de los altos directores. En tales casos, la. colabora

.cibn.entre la.alta direcci6bn y los gerentes de d1v1$10nes al fi
1jar ]os obJetivos representa una gran ventaja.

5{2;10.7Re13ci6n.

Gy Los objetivos deben relacionarse con-1os prop6sitos bdsi-

cos. Los objetivos de diferentes partes de la empresa deben exa
~-ominarse para‘que sean consistentes ante los objetivos de Ia a]- e
ata d1recc16n y.-pueden ser satisfechos. o
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5.3. Establec1m1ento de’ obJet1vos.

La gran variedad de actividades hace dificil de11near al-
‘'gidn conjunto de metas apropiado para todas las organizaciones.

© En . Tlas organ1zac1ones ‘empresariales existe una’ tendencia, cada—

“rendimiento.

“lares o actividades a estas metas.

vez a la definicidn mds explicita de los objetivos miltiples, .-
‘necesarios para una operacifn.a largo plazo eficiente y efecti--
‘va'. Peter . Drucker destacé que el interés de las empresas por
las utilidades a corto plazo, s6lo podian llevar -a consecuencia
adversas -a largo plazo.  Abogada porque las empresas establecie
ron objetivos en 1as siguientes ocho dreas: 1) posicidn en el -
mercado, -2) innovacién, 3) productividad, 4) recursos fisi--
'cos.y financieros, 5) rentabilidad, 6) desarrollo y eficien--~

cia administrativa, 7) rendimiento y apt1tud del “trabajador, y
8) responsabilidad pdbliica,

Puede ser dtil para la organizacidén hacer mayor hincapié-
en la ' delineacibn de los objetivos del ‘sistema. -Estos suminis-
tran un sentido de direccién y propdsito, que.son esenciales pa
ra la efectividad de largo plazo. Ayudan a la organizacidn a -
identificar los distintos grupos de interés, establecen restric
.ciones, -y contribuyen a las actividades organizacionales, Pro-
vporcwonan una base.para.el proceso de planeacidon totaly tanto
" estratégico como eperacional.  Puede ayudar a la mot1vac1on de-""
los.participantes hacia el logro de objetivos. - Proporcionan: -
estindares generales para que la-organizacién pueda medir su -
. > Existe evidencia de que .mientras mas atencifn se-:
~presta al establecimiento de objetivos, es mayor el desarrollo-

y ‘la realizacién de metas. Esto es cierto tanto para indivi- -
duos como para organizaciones. - )

E1 estab]ec1m1ento de metas globales es con frecuencia = -
muy -general. 'No son operacionales porque no existe criterio -
~aceptado para determinar-cbémo contribuyen los programas particu .

Es ‘necesario traducir esta-
«%zamplja afirmacidn de propGsitos en objetivos operacionales.

En el-andlisis de las metas también es necesario decidir-
c6mo:serdn logradas; es dec1r,,1os medios para lograrlas. En -
1a. organizacidn, las relaciones entre 1o0s medios y. los fines es -
Jjerfrquica. Las metas establecidas a un nivel rquieren de cier
‘tos -medios. para su logro. Estos medios se convierten a su vez-
en-los subobjetivos del siguiente nivel, y se desarrollan obje-

“tivos operacionales més espec1f1cos a med1da que se descxende -
.en la JerarquTa

. La jerarquia de las metas t1ene implicaciones importanfés
-para la estructura de- la‘organizacién. Generalmente, la divi--



sifn de trabajo.y la especializacidn funcional dentro de la or-
ganizacifn se basan en la cadena medios-fines. - La empresa pue- .
‘de. tener departamentos de ventas, finanzas y produccién, cada
una de los cudles tiene subobjetivos especificos relacionados a

su drea funcional.

Se ha puesto mucho interés en la.planeaci6n a largo plazo
que estd estrechamente asociada con las responsabilidades de al

! ,ta administracién en el establecimiento de objetivos a nivel es

tratégico. Genéralmente, la planeacidn estratégica tiene que -
ver.con decisiones respecto a los aspectos tecnoldgicos y compe
.titivos amplios de la organizacidén, la distribucidén de recursos
{humanos y materiales) a través de un extenso periodo y la inte
gracidn a-Targo plazo de la organizacidn dentro de 'su medio..

. “Los planes estrategicos a largo plazo no son tipos separa
dos de plan.  Mas bién son parte integral del proceso total de~
planeacidn-y establecen el marco de referencia bdsico a partir-
del cudl toman lugar la programacién y la planeacidn operac1o—-
‘nal ‘detallada. Los planes de large y mediano plazo proporcio--
nan_un marco de referencia para los .planes a corto.plazo, Tos -
~.cuales se refieren promordialmente a la operacidén actual: Los-
. planes futuros. estdn basados en la historia pasada, en la situa -

c16n actua] ¥ en est1mac1ones de -futuro. ) )

o } La des1gnac16n "largo plazo” varia entre 1as organlzac7o-
-nes.. En estas bases relativas, el largo plazo puede variar des-
de un asupto de meses 'a un asunto de décadas. 'Sin embargo, por
1o genera], las organ]zaCIOnes ocupan en la planeacidén interva-
los de cinco a diez o quince . afios.

: Algunos de Tos pr1meros autores sobre planeacién a largo-
p1azo revelaron inocencia al esperar que las empresas serfan ca
‘‘paces de establecer planes y diagramas altamente espec1f1cas, =
1os cuales permanecerian viables durante largos periodos. Esta
fue una de las principales razones del ‘escepticismo creciente -
'respecto de la adecualidad de la planeacidén a largo plazo, -
Afortunadamente ahora los autores son mas sofisticados y reco-
~nocen que la pTaneacwdn a largo plazo dehe suministrar flexibi-
11dad organizacional para asimilar los cambios. Warren dice -
"el propdsito pr1nc1pa1 de la planeacidn es el desarrollo de -
procesos, mecanismos .y actividades administrativas con dos fi-~
nes: 1) harédn posibles decisiones comprometedoras con mayor con
ciencia de-las implicaciones futuras, y 2) hardn posibhles deci-
siones futuras mis rdpidamente, mds econdmicamente y con:menos-
disturbios para la empresa actual'. Es por ‘eso que su segundo~-
‘punto hace hincapié en que ‘1a planeacién a largo ptazo debe con
tener la pos1b1]1dad para ‘la toma de decisiones futura;.
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Las compafifas mds ‘exitosas parecen tener ‘el primer lugar-
un-sistema de programas.organizados-para.buscar y promover nue-
. vas-oportunidades dentro de los negocios; una orientacién para-

“in¢rementar sus campos y mercados; capacidad compet1t1va proba-
'da -en' 1as lineas de negocios actuales; una direccidén enérgica:y
valiente, ¥ suerte. No obstante que la suerte puede ser factor
en el éxito organizacional, no es funcional. .Llas probabilida--
. des .a.largo plazo se mejoran mediante esfuerzos continuos.en la
planeacién. a largo plazo; sea esto que signifique que un indivi
duo reflexione acerca del futuro unos cuantos minutos periddica
merite, 0o un esfuerzo departamental de gran escala al respecto,-
la tarea es la misma o sea, ajustarse al medio'y actuar desea-
_blemente, de manera no solo adaptiva sino innovativa.

5.4. Programacidn fﬂnciona] a mediano piazo.

La coord1nac16n de los planes func1ona1es en el proceso -
'de 1a planeacidn estratégica tiene varios propdsitos. La pro-=
.“gramaci6n-a mediano plazo indicard la manera en que deberdn dis-:
.tribuirse los recursos para ‘implantar las estrategias. Si los-
directivos pueden demostrar que mediante el uso efectivo de los
‘recursos. pueden lograrse las estrategias, podrdn certificar que
:las- dltimas . son dignas de crédito. Si no se dispone ni se pue-
de-adquirir ciertos recursos, es necesario volver a examinar -

‘las estrategias -y modificarlas para adaptarlas a Ta d15p0n1b111ﬂ7‘

~-dad de recursos. ' En caso de que haya un exceso de ‘algdn recur-
S0 - también es conveniente volver -a evalgar las estrategias, ya-
4que camb1arlas puede perm1t1r un mejor uso de recursos.

La: d1mens16n de tiempo usual para planes a mediano pltazo~
'es de cinco afios, aunque empresas con:tecnologfa muy desarrolla
<. da.y/o con largos perfodos de espera: para 1nvestlgac1on y pro-=
5 duccién tienden a usar dimensiones de tiempo mds largas. _Empre
.sas m&s. pequenas junto con aquellas que se enfrentan a medio am

“"“biente mo .pronosticables y que cambian. rdpidamente, tienden a -

‘adoptar una prespectiva de tiempo para la programac16n ‘a med1a-
no plazo que ‘es menor a c1nco anos-.

~Una compania debe adoptar la d1mens16n de. tiempo que pare

i/ ce.ser mds adecuada para_la integracib6n de planes funcionales,-

necesaria para asegurar la credib111dad de.. 1as estrateg1as que- -
deben 1mp1antar.
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» 5 5 Estructura de1 programa a mediano p1azo

Ex1sten numerosos planes’ func1ona1es que te6r1camente de-
berfan integrarse durante un periodo de planeacién.. Una plTanea
cidn completa requerird la preparaci6n de planes funcionales a-
mediano plazo para cada-funcién, tanto de 1inea como de perso--
nal, y para cada producto y servicio. Debido a las enormes com
p]eJ]dades de. tal integracidén, ninguna empresa intenta cubrir -

~."todas las dreas funcionales. °En la prdctica debe inclufirse sé-

“lo lo necesario e importante para lograr la implantacién de un-
ndmero limitado de estrategias. Una empresa con un personal de
investigaci6én y desarrollo muy extenso, el cual es responsable=-

-de introducir nuevos productos en la linea y volver a disefar -~
productos antiguos, con probabilidad deberfan de tener planes -~
relacionados directamente con mercadotécnia y produccién.

) ‘E1 término programas y/o p1anes a medrano plazo no se uti
‘;liza en forma un1versa1-‘algunas empresas ‘se refieren a esta -
‘" parte.de la planeacién con el término "planeaci6n operativa"; -

" otras usan la palabra "plapneacién tédctica" .y algunas mds hablan’

N de "planeac16n de: programa. y proyecto".

.

- Los planes .4 mediano plazo 1dent1f1can acciones fundamen-'
‘tales 'y:funcionaies espec1f1cas, necesarias para.implementar es. . .
trategias. En forma tipica esto incluye actividades tales como-
la organizaci6n del .campo de ventas, precios, aumentar, rebajar,
modificar, empacar y .en general cualquier: activ1dad relac10nada
con el Func10nam1ento de la empresa

‘:}5 6. Implantac16n.

i’ “Un" paso- final en la 1mp1antac1on se relaciona con. el con-
trol sobre el comportamiento individual para asegurar el logro-
ge los p1anes tdcticos 'y de tas metas, ‘en 1as cudles estén basa
os .

: Por medio de la 1mp1antaci6n y contro]..se obtiene una -~

-~ retroalimentacién. contfnua. Esto, combinado con la vigilancia -
‘de ‘l1a organizacién y el medio ambiente, proporciona los resulta
dos que se requieren para la planeacidén continua Y para hacer -
posib]e el mejoram1ento de sus resultados.

5.6. 1 Apoyos para la 1mp1antac16n.

B La planeacifn para 1a 1mp1antac16n puede iniciarse prepa-
:krando una carta de flujo t1po PERT para las act1v1dades que: se-¢
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. requieren para alcanzar las metas y los objetivos previamente -~
'_dISeﬁados en la p]aneac16n.

N Las. cartas de flujo deben identificar las actividades re-

queridas, las relaciones entre ellas y el tiempo destinado a ca

"'da.una. . Si las diferentes actividades que se muestran van a ser
asignadas. a diferentes 1nd1v1duos .0 un1dades, se debe indicar -

en la carta.

Para facilitar el control de la 1mp7ementaC16n y el plan,
cada carta de flujo debe transformarse en un formato de implan-
tacidén y control. Estos formatos deben especificar lo siguiente:
1.- La naturaleza del trabajo qué se va a llevar a cabo.:
2.~ La meta u objetivo relevante.
3.~ Quién es el responsable de llevar a cabo el trabajo.
4.- Los pasos que se van a dar. -
5.~ Quién es el responsable de cada paso.

K 6.} La secuencia de los pasos.

o dinero asignado a cada pasc.

8.~ 'Las suposiciones criticas sobre las que cada programa
'.se basa.

9.~ EIl desempeno que se espera y cudndo.

‘10.- Las supos1c1ones sobre las que se basa esta expectat1
Coovas. :

- Se debe proporcronar copias de los formatos actualizados-'
My de implementacién y control a . los responsables de Ta 1mp1anta
¢cibén, asf como las de los niveles inmediato superior e inferior.

Con el material presentado en.este capftulo, podemos ar--
mar una estructura bien fundamentada para llevar a cabo una. pro-
gramacidn e 1mp1antac1on de objetivos a mediano 'y largo plazo,-
tratdndo de seguir - una secuencia apropiada y Tos elementos nece
sarios segun sea. nuestra svtuac16n.
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CAPITULO 6

. IMPLANTACION Y "EVALUACION EN EL DESARROLLO DEL PROCESO 3
- DE- PLANEACION ESTRATEGICA"

 6§1. El alcance de los deberes d1rect1vos en la implantacidn.
' 6;2. E1 s1gn1f1cado de contro1
- 6 2 1. T1posvde control.
76.3..E1 proceso ‘de cqntro] basico.
6.3.1. Estab]écimiento de normas.’

6;3.2, Mediéiﬁn‘dei desempefio contra las normas.

6.3.3. Eva]uac16n del desempeno y toma de acc1ones correc
; tivas. .

Sistemas de control en empresas grandes ¥ peqqeﬁasl-
6.4.1. Dimensién humana en la implantacign.

: 6;4.2. Las™ estrateg1as y tar re]ac16n de comportam1ento al”
o estah]ecer metas.’ . . A

'6'4‘3. COrrecc16n de 105 despegos de] p]an.
‘vaaluac16n. . ‘

‘ ,6.5.1. Rev1s1dn de 11teratura.'
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CAPITULO 6

. IMPLANTACION Y EVALUACION EN EL DESARROLLO DEL PROCESO
S DE PLANEACION : v

E1 controlar las actividades humanas para lograr los pla-
nes:involucra. el proceso directivo total y una comprensién de
la naturaleza de l10s seres-humanos en si, es por eso, que 10s --
sistemas de control deben disefiar y operarse con un amplio-cong
cimiento .de las consideraciones humanas que estén involucradas.

En este capitulo se trata la implantacidn y
que se desarrolla en el proceso de pienacifn, asfi
-dad de estrategias que pueden usar- los directores
la efectividad 6ptima de los sistemas de control,
también, son tratados en este capitulo.

evaluacion -
como la varig
para lograr -
los cuales - -

'_6.1. E1 - alcance de los deberes directivos-en 1a implantacidn.

- Antes de que los planes puedan implantarse, es obvio que-
deben existir primero. . Paralelo al desarrollo de planes y/o -~
después.de la preparaci6én de los mismos, los directivos necesi--
“tan-tomar -varias--acciones, antes de que estos planes puedan po-
winerse en prdctica.  Por ejemplo, la organizacidén .total de una -
;empresa debe ser la adecuada para los deberes, magnitud y empu-
.o e dela misma. ‘lLas tareas y secuencias de pasos claves a. rea- =~
‘-lizarse para implantar los planes deben ser determinados y comu’
~.nmicados- por 1o que se deben identificar aquellas personas res--
ponsables de. deberes especificos, y que tengan un conocimiento-
;profundo’acerca de 1o que deben hacer. Debe tenerse 1a seguri-
~dad de: que los recursos, tanto humanos como. fisicos 105 cuales~-
‘deben estar disponibles cuando sea necesario, para facilitar la
~implantacién de planes.  Deben establecerse sistemas de incenti
-vos ¥y de motivacién e idearse y poner: en prdctica sistemas ade-
cuados ' para coordinar .los esfuerzos y guiar la actividad indivi-
~dual. “El’' sistema completo de informacidén directivo debe dise-- =
‘farse para asegurar que los directivos tengan l1os conocimientos
-necesarios. para evaldar si el desempefio -individual va de acuer-
do-con los planes, y si no que acciones hay que emprender al =~
‘respecto. En general, debe asegurarse que existan un liderazgo-
- directivo que guiari en forma-efectiva-los esfuerzos. de todos -
““Tos 'individuos ‘hacia el logro de las metas . de la empresa.

. E1 hecho gue debe subrayaﬁse~es que las técnicas de conf{
- trol (a excepcitn.de las automaticas) no:. controlan nada, sino - -
Lique es el proceso directivo complteto el 'que gufa, . coordina, mo- "




o tiva.y controla el empefio humano, ademds determina la efectivi-
~dad; y eficacia.con las que se implantan los planes. Estas acti
.- vidddes -directivas deben refliejar actitudes,. motivaciones, res-
‘puestas’, etc. de los individuos que estdn dentro de la organiza
“cidn.  Bajo este aspecto, el desarrollo de técnicas de control-

y el uso de las mismas para poner en prdctica los planes 1involu

“crados-a-una:amplia variedad de consideracjones y relacionadas—
con - la° d1recc16n y las personas dentro de la empresa.

6.2. E1 significado de control.

La palabra control se utilizard aquif en el sentido de -
control directivo, el cual busca asegurar que el desempefio esté
conforme con los.planes.  Tal control involucra un proceso de -
evatuacidn del desempeifio y el tomar la accidén correcta cuando ~

" ‘el desempefio difiere de los planes. Este proceso involucra -

tres pasos bdsicos: establecer normas, medir el desempefio con—-
tra, 1a norma y correg1r divergencias de las normas.

i6;2 1 T1pos de contro].v'

“Existen controles c]aswf1cados por sy uso” para estandar1—:lf

'fiar ‘el desempéfio, conservar bienes, estandarizar calidad, Timi-
~“tar autoridad sin el consentimiento de la-alta direccién, medir
el desempeno,_etc  Newman clasificé 1os controles en tres -ti--

pos bisicos: primero, existen controles directivos que estdn d1'%

seiiados para detectar derivaciones de una norma y para permitir
la.accifn correctiva antes que se complete una operacién. - Por-
ejemplo, las medidas de trayectorias se hicieron inmediatamente
“después de 'que la nave espacial con destino a-la luna despego'fl
iy se-realizaron correcciones mucho antes de-que 1legara a: la lu
'ma.’ - Segundo, existen los controles si/no, los cuales especifi-
:can gue se requiere .de la aprobacidn antes de que se pueda em--.
:prender el préximo paso, Finalmente, tenemos los controles de-"
posacidn, los cuales miden los resultados despus de que haya -
- completado una accifn. "El1 disefio de-sistemas de control refle~

ja el tipo de control bdsico que. tiene en la mente: la.direccidn, .

6.3, E1 proceso de control basico.
6.3.1. Establecimiento de normas. v
E1 proceso de control se inicia con’ p]anes. En el proce-

 ,50 de- planeacién existe upa. continua reduccidn de detalles, de- ..
estrategias amplias a planes tdcticos, espec1f1cados,;.Estossalf 
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t1mos estab1ecen metas, fines y normas (palabras que se utili--
.~ zan como. sinéndimos en la actualidad) para guiar el cumplimiento
de 105 p]anes estrateg1cos.

La dec1s16n directiva es muy importante en este momento -
al'seleccionar y definir VYas normas especificas para guiar la -
X La clave para determinar las normas a fijarse es la =~
respuesta a la pregunta:-iqué es lo que queire medir la direc--
cidén? Ho se puede establecer normas para todo, asi que hay que-
seleccionar aquellas actividades claves, las cuales la direc- -
cidn desea observar continuamente.

Al seleccionar las normas, los directores deberian mante-
ner presente la ley de Pareto, la cual dice que en un grupo de-
elementos los més importantes representan una proporcidn peque-
fla del todo. Entre mds concreta y especifica sea la norma, mds-
facil serd medir el desempefio contra la misma.

6.3.2. Medicién del desempefio contra Yas normas.

Ex1sten varios d1ferentes aspectos ‘en cuanto a la medida-

del desempefio: primero, iqué grado de variacidn serd 1a razon -
.para_tomar acciones correct1vas

: Segundo, los d1rect1vos deben estar a1ertas ‘para determ1-‘,
“har: si las normas deben camb1arse.'

Tercero, la direccién-debe desarrollar el tipo de sistema
de informacibén adecuado. para-apreciar, comparar y corregir. el -

desempefio.  Este aspecto. de control, es-un ‘tema muy amplio, ya-
~‘que no-s610 estd relacionado con el control, sino también con -
‘ todos los demis aspectos de la direccién. ’

.Los informes de control varian bastante .en los diferentes
-niveles dentro de la.organizacidn. Por ejemplo, el ejecutivo -
~en jefe 3uerra informes -con respecto a si las misiones y los ob

jetivos:de l1a empresa aidn son apropiados, si las partes criti-=
~cas del plan estratégico estén siendo 1mp1antadas (por ejemplo,
~adquisiciones, desenmantelamiento, desarrollo de productos nue-
© Vos .y progreso en Ta construccifn. de nuevas 1nsta1ac1ones) y si
‘las operac1ones actuales son sat1sfactor1as.

Cuarto, debe mencionarse el -poder de las computadoras al-
facilitar el control. La computadora, cuando es disefiada, ins-
talada' y ‘operada en forma adecuada es un método extremadamente- e
eficiente para obtener informacidon en forma rap1da y exacta.

»




Quinto, obtener 1nformes que comparan resultados actuales
con. resultados deseados ‘pueden ser dtiles para ciertos tipos de
informacién, peroc bastante inadecuado para ciertos tipos de in-
formacidn. Un control realmente efectivo requiere de propfsi--
tos exactos. . ' - :

Los pronost1cos proporcionan un tipo de advertencias ant1
c1pada. Conjuntos, tales como flujos de actividad programados-
pueden servir para-sefialar dificultades futuras cuando no se -
cumple un acontecimiento importante. Un gerente de ventas- pue--
de utilizar una combinacifn de los factores visitas en el campo,
investigacidon de clientes, quejas, mercancia devuelta, etc., pa
ra preced1r divergencias futuras de l1os planes.

6.3.3. Evaluacion del desempeifio y toma de-acciones correctivas.

. Las medidas del desempefio pasado y los prondsticos de he-
cho, alertan a los directivos en cuanto'a 1o que estd pasando o
1o que podrd suceder, pero no determinan qué acciones deberan -
emprenderse. Existen dos fases para esta actividad: la primera
.se relaciona con la evaluaci6n de las sefales de advertencias y
la’segunda.con la decisifdn directiva acerca de cualquier reme--

’ dio para correg1r las divergencias de las normas .

La evaluacién adecuada de las sefdales es muy importante.'

Una ‘vez que un directivo haya decidido que se necesitan. -
~“tomar. acciones correctivas,-el asunto se incluird en el proceso
. directivo total. - Se podrdn necesitar revisifén de planes, nue--

vas normas, nuevo liderazgo, una mejor motivacién,de empleados,

S ete.

: ‘A pesar de que el control puede identificarse. como una -
funcién clave del director, no puede desempefiarse sin tomar ac-

ciones simultdneas entre otras funciones, como se Observa en la’
f1gura 6.1. e

Un aspecto también 1mportante de los controlés econ6m1cos
son los costos. Es muy fdcil establecer requisitos de “informa-
cién muy costosos (espec1a1mente con. computadoras), cuyo costo-
es ‘mucho muy superior al valor que tienen para el directivo, No
se deberia descuidar la ecuacidn costo-beneficio al d1senar y -

cutilizar 105 sistemas de control.

: o existe un sistema presupuesta1 1dea1 adaptable a cual

quier organizacién. .Las caracteristicas dnicas de cada compaiia,
-incluyendo los estilos directivos, magnitud, prop651to y prob1e
mas, deben incluirse en el disefio del sistema. -
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6.4. Sistema.de control en empresas grandes y pequefias.

Vale la pena hacer notar las diferencias que existen en--_
tre los .sistemas de control en empresas pequefias y grandes. En
las muy pequefias se necesitan relativamente pocos presupuestos-
- u .otros planes tadcticos, ya que los directivos se comunican en-
tre sT y con sus empleados a diario. Los procesos de produc- -
cidén, fuerzas del mercado, andlisis- del f]ujo de caja, tiende a
ser mucho mds sencillo que en las organizaciones grandes, lo -
cual facilita a los directivos la observac16n sin sistemas de -
1nformac10n muy e1aborados. :

Sin embargo, en las empresas grandes los problemas de co-
municacién. entre los directores a cualquier nivel se vuelven -
‘mas y mds dificiles, conforme la compaiiia crece; surgen dificul
tades para coordinar los esfuerzos; y la empresa estd expuesta-
a més pe11gros y requiere de un conjunto de técnicas de explora
cién mas amplio para preveer estos peligros. "El resultado ob-~=
vio es que los sistemas de control en empresas mas grandes son-
mucho . mas’ grandes y mucho més comp]eJas que en Tas pequefias.

':V6.4.1.'Dimensi6n'humana en la imptantacion.

“Gran parte de la literatura relacionada con las reaccio--
nes-humanas hacia el control yacen en 1a resistencia de 1os in-
dividuos hacia éste (ltimo. Sin embargo, algunos eruditos en la
‘rama, dicen que la gente estd mds interesada en la busqueda pa--
ra establecer el orden sobre cuya base pueda edificar sistemas-
satisfactorios de comportam1ento en su relacifn 1nterpersona1

6.4.2. Las estrategias y la relacidn de comportamiento al esta~-.
blecer metas.

; Law1er Yy Rhode sug1r1eron que la part1c1pac16n en el esta
blecimiento de normas, parece reducir la resistencia debido a -
varias razones importantes. Primero, la gente tiene la oportu-
nidad de moldear el sistema de control para satisfacer menos -
sus intereses. Sin la.participacidén no tienen la oportun1dad -
de transmitir sus opiniones y necesidades en el disefio de siste
. mas y esto puede ser amenazador para la gente. Segundo, . la re-
sistencia hacia los sistemas, la exactitud de las medidas de de
. sempefio .y los métodos de evaluacidn del mismo. La participa- =
cibn y comunicaciones efectivas en la organizacidén pueden elimi
narse o reducir en forma 1mportante dichas causas de 1nsat1sfac
cién y res1stenc1a. .




La participacién no siempre reducird la resistencia. Co-
‘"mo. ‘se dijo antes, ‘la participacidon tiene que ser percibida por-
Ta gente como apropiada, honesta y significativa. La participa
~cién al establecer normas de productividad parece ser mas efec-
tiva cuando la organizacidn tiene una estrategia de amplia par- -
t1c1pac16n de la. gente en todo el proceso de toma de decisiones.

No todas las personas gquieren part1c1par en el proceso de
establecimiento de metas ni tampoco es siempre adecuado que lo-
hagan. Si se quiere reducir resistencia hacia el establecimien
to de metas, en la ausencia de la participacién. es necesario -~
que las metas sean claras, razonables y con sentido y que las -~
recompensas estén fuertemente 1igadas a -1a productividad para -
-que exista un incentivo y asi lograrlas. .

Si las metas van a ser consideradas como significativas -
por las personas, deben tener ciertas caracteristicas; es decir-
las: metas deben enfocarse a dreas importantes de las necesida--
des organizacionales; deben expresarse en términos que sean cla
ros y operativos; los individuos deben creer que las metas son-
razonables y finalmente la compensacidn. debe estar, 11gada a la-
product1v1dad en una manera comprens1b1e.

“Las ‘metas que no son claras tienden a ser resistidas e/o-
ignoradas porque las personas no saben 1o que espera de. ellas.-
Por otro.lado, las metas que son demasiado precisas 'y dan a-las
personas poco o nada de campo. de acc16n al sat1sfacer1as, tam--~
bién pueden- crear res1stenc1a.

Cuando las recompensas externas estdn fuertemente relacio
‘nadas con el desempefio, las personas a menudo presentarin datos
falsos, si es posible bajo la razon de que ello les. conviene.

Al medir la product1v1dad los 1nd1v1duos qu1eren que se-
evalden los aspectos 519n1f1cat1vos de. su comportam1ento. Si:=
son evaldados con base a los grados que ellos sienten que no - -
son especialmente apropiados o que no incluyan todos los. jui=- =~
cios que crean relevantes, tendr&n poca confianza en-el proceso
de ‘evaluacidn. Su insatisfaccién aumenta si ellos consideran -

que la persona que los evalla no es competente para hacerlo o .-
es hostil para ellos.

Los sistemas de control son mis respetados por los indivi
duos cuando. a ellos se les permite hacer correcciones en su de-
sempeiio antes de que alguno intervenga. Esta es la gran virtud
de manejar 10s sistemas de control descritos anteriormente. .Si =
las ?ersonas aceptan la meta de dicho sistema, entonces la re--:
troalimentacién en la productjvidad se ve como una ayuda ‘para. -
cbtener una product1v1dad adecuada. :
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La. gente que dirige es crucial, si se Tleva a cabo .la d1-
‘reccifn por alguien-fuera de la un1dad en donde se desempefia -
el trabajador, la medida y Ta demanda de accién correct1va pue
~de ser irritante y, por lo tanto resistida. Es mejor . aceptada-
" la autoregulacidn de este modo por lo que 1los controies de di--
““reccidn se deben implantar tan cerca de las operaciones como -
.sea posible. o

" 6.4.3. Correccién de los desapegos del ptan.

E1 grado en el cual hay personas que resisten o aceptan -
fas direcciones para cambiar l1a productividad varia enormemente
con respecto al individuo y a 1o que se controle. -Algunos em--
pleados estdn contentos con su superior que le dice con exacti-
tud 1o que deben hacer; otros se resisten a dicha supervisidn;-
algunos aceptardn la supervisidn estricta para que el trabajo -

“se realice en forma adecuada, pero rechazardn la supervisién di
‘rectiva cercana ‘donde. no sea necesaria.

s El corregir los desapegos de la product1v1dad esté rela--
,c1onado con-el deber-total de la direccifn. ~Los directores pue

-den-corregir la productividad mediante el cambio de medidas. =~ -

~Quiz& los desapegos puedan resolverse mediante un cambio. Un =
‘director puede eliminar una baja productividad al reorganizar -
la compafifa, contratar nuevo personal, volver a capacitar a los
..empleados actuales, cambiar la as1gnac16n de empleados, etc. -
.Es por _eso que, corregir los desapegos de los planes_involucran .
todas ‘las funciones, 'deberes vy responsabilidades de los directo;

‘Concluyendo, los sistemas de contro] deben disefiarse .y ope
rarse con un amp11o conocimiento de las consideraciones humanas
que estén involucradas. Los directores tienen a su disposicién
‘una variedad de estrategias que pueden usarse para jograr -efec-
tividad Gptima de. 1os sistemas de contraol.

. . Desafortunadamente para los directores, no existe una Cfor
ma sencilla y facil para determinar cudl estrategia de control=-
serd la mds efectiva en una situacidén dada.

6.5. Evaluacidn.

Se debe de procurar desarrollar un sistema de planeacién-
lo més efectivo posible. "Una buena planeacién estratégica y .-
una buena direccién van unidos por lo que una combinacién.que -
da como resultado operaciones comerciales exitosas. Una planea~




“¢i6n. incorrecta no sélo da como resultado decisiones incorrec--
tas, sino que desperdicia el tiempo y esfuerzo por parte de los
~directores y el personal. . )

La evaluacién de la efectividad de ptaneacidon se traslapa
en la evaluacidon directiva general. Durante muchos afios, l1os =
sistemas. estructurados formales de evaluacién de desempefio di--
rectivo- han sido una parte convencional de la direccidgn de orga
" nizaciones comerciales. Sin embargo, comparativamente poco se-
ha incluido en estos sistemas de evaluacifn para evaliar la -
efectividad del sistema de p]aneacidn estratégica corporativa.

... 'La ut111zac16n de un cuest1onario para ejecutivos y perso
nal puede ser de gran ayuda para aclarar la efectividad del sis
tema de planeaci6n estratégica de una organizacién. A continua
cidén se mostrard un cuestionario tomado del 1ibro Planeacidn -
- del futuro, en el que con un vistazo podremos medir la efectivi
dad. La efectividad se refiere al grado en el cual cada punto-
. -Togra el objetivo deseado o requerido mantenido para &1.en la -
"mente del evaluador. 'La suposicidn es que en un sistema de pla
neacibn estratégico completo deberia lograr’ los ropdsitos ex--
-~ presados en muchos de-los puntos. (partes A , C) mediante un -
: proceso ‘0 condicidn descrito en otros 1nc1sos “(partes D y E).

EI cuest1onar1o estd dividido -en 5 partes. ‘La parte A" ~ -

trata de las percepciones generales del wvalor del sistema de .-
- planeacidn. La suposicidn-es que un sistema es efectivo si los
beneficios parecen ser mayores que los_costos para la alta di--
reccidn de una organizacidn y si 1os altos.directores no perci-
beg que éste necesite cambios b&sicos para satisfacer sus propgd -
sitos. -

En 1a parte B'se hacen preguntas especif1cas que tratan -
con los resultados del sistema de planeacién. Deberfan obtener
se buena puntuacidn para cada punto mencionado porque una pun--
- tuacidn baja en cualquiera de ellos puede crear graves-proble--
‘mas para la organizacién. :

La parte C trata de 1os benef1c1os aux111ares del sistema
;de planeacidn. Un sistema efectivo es el que produce los bene-
ficios tales como .direccidn mejorada, coordinacién interna me-~
jor y comun1cac1ones mejores. :

Los puntos numerados en Tas partes D y E tratan de los -
procesos, métodos, actitudes mentales, clima y procedimientos
del sistema de planeacién. Algunos de estos puntos son mucho .
. mis importantes para asegurar o prevenir la efect1v1dad que

otros.

LI T B |




. S1n embargo, hablando en forma general, las def1c1encxas-
en-cualquiera de: estos puntos pueden reducir seriamente ta pla-
: neac16n eficiente. .
Cuest1onar1o B
AL Valor general- perc1b1do por los directivos

1. E1 ejecutivo en jefe cree que el sistema le ayuda a
cumplir mejor sus responsabi]idades.

2. Otros supervisores principales de 1inea p1ensan que
el 'sistema es gtil para elios.

3. En general, la mayoria de los directores perciben -
que los benef1c1os de la planeac16n estratégica son,
mayores que 10s .costos. .

4. °¢Se necesitan cmabios. principales en nuestro siste-
-ma de planeac16n estratégica? -

. B. ¢Produce nuestro Sistema dé Planeac1dn Estratégica 1as
- Respuestas Yy Resultados Sustanc1a1es "Correctos"?

‘5.-Desarr011ar misiones y Tineas de. negoc1os bidsicos -
: de la compahnfa. '

6. Prever 1as oportun1dades pr1nc1pales futuras.«
7.,Prever Tos pe11gros pr1nc1pa1es futuros,

3. Eva}uar adecuadamente tas potencialidades’ de la com .
o pafifa. o ¥

'9.‘Eva1uar adecuadamente ‘las deb111dades ‘de la compa=-
o Afa.

10. Desarro]]ak Ta informacién actual acerca de los com:
petidores. .

11, Ac]arar~prioridades.

"'12. Déesarrollar’ obJet1vos ut11es a largo p]azo

13. Dﬁsarrollar estrategias de programas - dtiles a 1argo'
‘plazo ;

S 14 Desarro]]dr pianes crediticios -a cofto‘y medianb B
: plazo -para implantar estrategias para el logro-de -
1as metas deseadas. . L o




15,

a7,
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Evitar sorpresas desagradables.

Nuestros principales indicadores financieros han . -
sido mejores después de introducir la planeacién -
que antes. Estos son: R :

Ventas

Utilidades

Rendimiento sobre inversitn
Ganancias por acciones

E1 desempefio -de nuestra compafifa ha sido mejor que-
el de otros en nuestra industria que no llevan a ca
bo una p]aneac16n directiva completa.

4Produce nuestro sistema de planeacidn benef1c1os ad1-5
c1ona1es valiosos?

18,
19,

20.

E1 sistema ha mejdrado la calidad directiva.

El sistema. es una fuerza coordinada y unida en las-
operac1ones de Ta compan1a

El sistema facilita la comunicacién y co]aborac16n-,»

‘en- toda 1a compania:

El disedo del s1;tema de planeacidn.

21.

2zl

23.

- 24.

25..
. 26.

27..

La é]ta‘d1reéci6ﬁ ha. aceptado la idea de que 1la p1a

‘neac16n estrateglca sea- su responsab111dad pr1nc1——
" pal }

Nuestro sistema de adapta a1 estilo directivo de -

nuestra: companfa

El sistema se adapta a la realidad de nuestros pro—’
cesos de toma:de decisién estratégica.

El. pltanificador corporativo estd s1tuado cerca de -
Ta alta direccién de la compahia.

E1 planificador corporat1vo trahaJa sat1sfactor1a——
mente con 1a alta direccifn. .. .

El. planificador’ corporat1vo traoaJa satisfactoria--

mente con otros supervisores de 1inea y personal

La estructura del comité de planeac16n es Ia apro--
piada para nosotros. :



28.
29.
30.

31.
32.
33,
34,

35.

36.

37
38.
39.

40.

" E! ¢Son los proceéos de planeacidn efectivos?

La alta direccidn dedica el tiempo adecuado para la=~
planeacidn estratégica.

No se le presta mucho interés a la planeacién: se le
esta alabando insinceramente y demasiados superviso-

res de Tinea realmente no la aceptan.

Los superv1sbres de 17nea generalmente dedican sufi-
ciente tiempo con los otros gerentes y/o el persona]
de desarrollo de planes estratégicos.

E1 sistema procede con base en una serie de procedi-

- mientos aceptables.

Los procedimientos de p]aneacion son bien entend1dos.
en 1a compafifa. )

E1 requerimiento laboral para completar los planes -

es aceptable para nuestros directores y personal.

E1 proceso es efectivo el inducir pensamientos pro--
fundos.

Se ha puesto demasiada atencidn a la numeracidén de -
cajas y es por eso que el proceso es demasiado ruti-
nario, inflexible con demasiados procedimientos.

Las nuevos ideas  son generalmente bienvenidas.
Demasiados directores no estdn dispuestos a enfren~-
tarse a .las debilidades de ta compafifa al crear los-
planes. .

Las divisiones no tiemen suficiente gufa de la ma- ~
triz en cuanto a una planeacidn efectiva.

Las divisiones estdn demasiado restringidas por la ~.

~matriz en cuanto a una planeacidn efectiva.

La habilidad de los directores. para hacer una planea

‘cién estratégica efectiva es tomar. en consideracifn=
.una forma adecuada cuando ‘ellos son evaldados para -
“Ta product1v1dad general




B Las preguntas anteriores pueden ser contestadas de 1a Sj-
gu1ente manera-' .

VInefectiVo - Muy éfectivo, ’
(NO) ' T HsI).

Este cuestionario, como se ha presentado, no rendird un -
solo grado o medida de efectividad para el sistema de planea~ -
cién. Sin embargo,. puede altervarse fdcilmente para que 1o _haga.
 Por ejemplo, pueden darse medidas cuantitativas a diferentes -
.puntos- (es decir; muy efectivo 4 e inefectivo 0). <Con dichas -

-medidas puede derivarse un solo grado por cada forma complieta.-

7 78in embargo, el propbsito de la investigacién no es buscar un -

solo grado para el sistema, sino. desarrollar un conjunto de ob-
‘servaciones acerca de los puntos .individuales y de todo el sis-
. _tema, que -puede usarse como una base para una platica fructife- .-
.raentre 1os directores y el personal acerca de las formas 'y me

~d1os para mejorar el s1stema de p1aneac16n.

o f6 5 1. Revisldn de literatura.

Otro enfoque para medir la efectividad de 1a planeacidn -

'3ies derivar de la literatura una lista de factores criticos en -

-1os-sistemas de.planeaci6n efectivos y después evaldar el siste
;.ma de -planeacidn.contra la lista.. Schaffir seifialé que si los =
‘~directores desean evaldar la efectividad de sus programas dé -
-gp1aneac16n ‘estratégica y actividades de organizacidén, encontra-
..rd puntos .claves importantes en cada uno _de las &reas en donde-

"fla planeacién ‘a menudo se aparta.de las realidades cotidianas.-

:»’51 identificd ‘10 dreas, las cudles se presentaran . como pregun-- :.
. as. : : o

Pr1mefo, tayuda - al plan comercial a su autor, en 1a direc

'cidn a d1r1g1r su prop1a operacidn mis efectivamente? -

. Segundo, Lestab]ece el plan comercial una onl1gac16n mu ==,
.tuamente ;acordada entre e1 autor .del plan y su jefe?

: Tercero, icontiene el plan comercial’ suf1c1ente “informa--"
. ¢ién para_dar cred1b111dad a.su promesa? Esto es, ces e1 an611
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““sis de situdcidn adecuado’ éson adecuados los: proced1m1entos de
pronSsticos? ison probadds las estrategias med1ante métodos ade
"cuados7 Lpueden implantarse las estrateg1as7 ,

Cuarto, £t1ene el p]an comercial un enfoqué esfratégjco?

) ) Quinto, i{fomenta el sistema de pIaneac15n la conc1enc1a -
“acerca de Ias ocpiniones de sus posibles consecuencias?

Sexto, lagita el sistema de planeacién asuntos, seleccio-
, nados y prioridades criticas?

séptimo, testd el p]an comercial relacionado fuertemente-
con el sistema-para situar -y comprometer fondos de capital?

Octavo, ies la cantidad de pape1eo aceptaole7

Noveno, Lcont1ene el. sistema de planeac1on y Tos planes. - -

: .resultantes una p1ura11dad de estilos directivos y de planea- -
.. cién? .

o " Dé&cimo, iests e] sistema de p]aneadién entretejfdo en Ta--
_.organlzac16n? : .

: Los dos métodos para eva1uar la efectividad de un sistema
de p]aneac16n nos dan una .guia para adoptar el procedimiento =

1'1ntegrar una metodo]ogfa que mejor se adapte a su estito y a la
fnatura1eza de’ la organizac16n

"que mejor: se adapte a nuestra organ1zac16n, el evaluador puede-"" =
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CAPITULOD "7

- FACTORES A CONSIDERARSE EN LA APLICACION DE LA PLANEACION ESTRA
TEGICA EN EL CONTORNO NACIONAL )

7.1. 5ituacién econtmica actual de México y perspectivas del -
) crecimiento del PIB Nacional.
7.2. El crecimiento poblacional y sus perspectivas a largo pla
zo. '

-7.3. E1 ingresoc al GATT 'y sus implicaciones para el
' México.

futuro de-

'7.3.1. Ventajas y desventajas del ingreso de México al -
GATT.

7.4. La reconversidn industrial en México.

7-4.1. Estrateg1a.

7.5. An&lisis de la Ingenleria Industrial y sus perspect1vas
de aplicacién en México.

7.5.1. éQueé evaaFIngenlerTa Industria]?

7.5.2. ObjetiVos de 1a Ingenieria Industrial.
7.5.3. Situaci6n de la Ingenierfa Industrial en el contor,
no nacional: ) . -
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CAPITULO 7,

FACTORES A CONSIDERARSE EN LA APLICACION DE. LA PLANEACION
ESTRATEGICA EN EL CONTORNO NACIONAL

! ‘La situacién que vive el pais hace necesarlo que eX1stan—
;camb1os profundos en -sus estrateg1as Por ello, para la reali-
"zacidén de' la planeacidn estratégica en México durante los préxi
mos afios, hay que tomar en cuenta los siguientes factores:

1) Sjtuacidén econf6mica actual de México y perspect1vas -
del crecimiento del PIB Nacional.

2) E1 crecimiento poblacional.

3) El ingreso de México al GATT.

AL . 4) La reconversién industrial.

5) Andlisis de la Ingenlerfa Industr1a]

- Debido a los cambios que habr§ prox1mamente por las condi
~ciones que-sufre M&xico, es necesario: explicar como afectan Tos
‘puntos anteriores en el desarrollo del pais, y ‘asimismo por. qué
“es ‘necesario la aplicacidn de la p1aneac16n estratégica como un
recurso. para el sostenimiento del pais, 1o cual. se exp]rca a -
cont1nuac16n

S701. Situacidn econdmica actual de Méxicoky perspectivas del -
crecimiento.del PIB Nacional.

: La economfa sufrié nuevamente en 1986 una caida en su cre
cimiento. Segdn estimaciones preliminares oficiales, el produc-

b.'to interno bruto (PIB) registré un descenso de 3.8 por ciento -

ique, después del que presenté en 1983, representa el retroceso—
~més serio en 17 afios.

) Los resu1tados de 1986 confirman que lo mds significativo
de la evolucidn reciente de la economia del pais es su bajo rit
mo ' de crecimiento, acompahado de Ta inestabilidad, gue se caracg
teriza por-un ritmo cambiante, una cajda en el producto por ha-
-bitante, por resultados contrastantes, afio tras afo, en las di-
ferantes ramas econ6m1cas

Ademé&s, una parte de] stock de activos se encuentra en de
suso, pues los niveles generales de actividad estdn muy deprimi
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d05 como por eJemplo solamente el 65 por ciento.de la planta -
. productiva nacional esta siendo utilizada actualmente. De esta
.- faorma, eY¥ valor del PIB-en 1986, que fue de 876 mil millones de

pesos es muy similar-al de 1981, 1o que en la practica indica -

T que la:economia nacional ha ten1do un retroceso de seis afos.

En.la actual administracién se ha reportado uno de los ni
veles generales mis bajos de actividad econfmica en los G1timos
anos.  En la administracidn del pres1dente Echeverria se logré-
un crecimiento de 6.6 por ciento, mismo.que se alcanzd en la ad
ministraci6én del presidente LSpez Portillo; en la presente admi
‘nistracién, ain admitiendo que el PIB crezca 2.5 por ciento en-

- 1987, y 3 por.ciento en 1988, se obtendrd un crecimiento de 1.6
por ciento en todo e1 sexenio ' .

E1l pron6st1co oficial de crecimiento para 1987 se prevé -

’entre 2'y 3 por ciento y para 1988 se aspira a lograr un ' incre-.
mento del 3 al 4 por ciento en el PIB.  El modesto crecimiento-
previsto para los pr6x1mos afios, perm1t1r5 resolver los mds gra
ves problemas a que se enfrenta la economfa y busca lograr.que-
el producto-per cdpita tenga un ligero:repunte a finales del -
“presente sexenio, que se estima, tendrd .-una tasa promedio anual
“.de’.menos 2 por cientc en el presente sexenio. En la figura . -
“7.1'se.presenta una grifica en donde se enmarcan dos alternati-
“‘vas'del'crecimiento.del PIB en los préximos afos. Como se: puede

:obsezvar.’en,un casb,e1‘crecimient6 anual es delrz% Yy en otro -
S del 4%, } HES ‘ . ’

En inflacidén, la meta de 80 por ciento para 1987 seré al-
© ta'.en comparacién, con el perfodo de 1983 a 1987 habrd una in--
“flacién acumulada de 1,689.5 por ciento, contra 458.7 por cien-
“.'to. del-sexenio de 11977 a 1982. Suméndole una inflaci6n conser-

~vadora del 60 por ciento para 1988, en’ ‘el sexenio del: pres1den-'
“te De ‘la Madrid’ 1a 1nflac16n acumulada de 2, 703 2 por ciento.

En el presente afio- (1987), en materia de empleos -habré un;
“estancam1ento, frente a un. aumento de un millén de mexicanos -
que “se incorporan anualmente como nueva fuerza de trabajo. En-

‘el sector de 1983 a 11987 -habrd- demanda de ‘empleo de 4.6 millo--
.--nes. de. mexicanos, pero la economia apenas podrd crear 1.2 millo

nes de empleos en-.el sector formal y 1.71 millones en e1 infor-

‘mal, teniendo 1 milién 650 m11 mexicanos de emp\eados més en.es
tos cinco aﬁos.

En este contexto, en 1987 habr& crecimiento pos1t1vo de -
“la economfa, pero poco; y mo alcanzard.para todos los mexicanos.
‘En términos comparativos, el 2.5 por ciento del PIB no sacard -
al pafs de la cr1s1s., Si acaso, la politica econbmica buscara-
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entregar en 1988 ura economia en el mismo nivel de 1982. Pero-
en. el fondo, frente al aumento de 1a demanda de necesidades de-’
los mexicanos, habrd un retroceso de seis afios, un sexenio en ~
el 'que por problemas de la deuda y de la falta de una reordena-
cidn a fondo, no se cumplirdn los compromisos de produccidn y -
distribucién. :

7.2. Poblacién.

Las proyecciones de poblacidén son de especial impoftancia
en la planeacifn, porque proporcionan un panorama de la pobla-~
;ci6n futura, la cual demandard bienes y mejores condiciones de-
vida. . -

A continuacidn aparecen dos proyecciones de poblacidén: -~
una de ellas, la programdtica, toma en consideracién las metas-
de crecimiento establecidas en la politica demogrdfica de Méxi-
co; la otra . denominada alternativa, presenta un panorama demo--
gridfico futuro al que se llegaria en el supuesto de que la dis-
minucién de 1a fecundacién fuera menor a la adoptada en 1a pla-

.neacidn demogrdfica. Las proyecciones "programdticas" y “aiter
nativas" coinciden con las que CELADE (Centro Latinoamericano -
‘"de Demografia de las Naciones Unidas) denomina "baja" y "media"

respectivamente.

' Los lineamientos de estrategia del Programa Nacional de -~
. Poblacién tienen, .una caracteristica importante: no . se ajustan-

a un -&mbito especifico, sino que deben de estar presentes en ' -

‘los. aspectos econémicos, sociales, politicos y culturales.

Por otra parte, tales tineamientos debe ser congruentes -
con las grandes lineas de estrategia de Ta planeacidn nacional-
.y» ademds, deben fundamentarse con una concepcidn amplia de la-
relacidén entre poblacidn y desarrollo.. A partir de esta concep
cién y de su incorporacidn a la estrategia econdmica y social,-
X se llega a la instrumentacidén operativa de la estrategia pobla-
“scional, es” decir, Ta integracién del criterio: demogrdfico en =«

e la p]aqeacidn del desarrolio. -

) La formulacién de una estrategia poblacional requiere mu-
~cho 'm&s que la incorporacién de las variables demogrdficas en -
1a programaci6n. Es necesario partir de un conocimiento de Ta-
compleja. relaci6n-entre poblacién y desarrollo; traducir esto a
un planteamiento programdtico general; establecer lineamientos-
metodolSgicos operativos, vinculados con-1a estrategia econfmi-
‘ca y sociali finalmente, proceder a la instrumentacién propia--

mente dicha.
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E

Poblacian Total por-Afios Calendario Segin Sexo - a : : Cuadra No. 20
Periodo 1980-2000 .

- Hipdtesia Programitica

Poblacion

- Afos . Hombres A Mujeres | Ambas Sexas
1980 . 34 748 224 34 644 611 69 392 835
1981 . 35677067 N 35572 002 . 7% 248 0689
1982 . - 36614 458 36 507 797 . . 73122200
1983 . 37544 178 : 37 436 360 74 980 539
1984 38449 766 . . . 36342 052 : 76 791 819 _
1983 -.39314 921 39209236 | . 78,524 158
1986 40135338 - 40033 719 60 160 057
987 : 740921990 . . 40 825 925 . 81 747 835
1988 . 41681095 | 41 592 145 : 83273 241
1889 42419353 . - 42330668 : M o 84 758 021
1990 : " 43143 142 - C 43071782 . BG 214 924
w9 43 46 517 43785 667 . 87632 184
1992 : . 44525174 - o 44 476 130 . 89 001304
1993 = 451688 026 - - 45151903 90339 930
1996 - v 45843995 .. 45 821 717 91665711
1995 . 46 501 991 : 45494305 . E 92996 295
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La ideal central que orienta la estrateg1a propuesta es -

que ‘los fendmenos demogrdficos no pueden ser comprendidos ni -

“transformados por separado de la dindmica del desarrollo econd-

mico ¥ social. . :Y es por esta razon, que no debemos de perder -

de vista la: evolucidn demogrdfica dado que es un parametro de -

vital importancia para la aplicacidn de la planeacifn estratégi
.ca. -

7.3. E1 ingreso al GATT y sus implicaciones para el futuro de-
México.

ET ingreso al GATT p]antea la necesidad de reformular com
p]etamente las polfiticas industrial y comercial de México. Com-
‘petitividad .internacional, creacién de empleos productivos y -
justamente remunerados, satisfaccidn de las aspiraciones mate~--~
riales y sociales de una poblacidn creciente son los objetivos-
hacia los que por fuerza deberd avanzar la sociedad mexicana en
un futuro mediato. )

: E1 ingresc de México al GATT se puede explicar como una -~
decisién dirigida a facilitar la politica de comercio exterior-
que el Gobierno ha tratado de instrumentar a partir de la cri--

“'sis, pues una estrategia de promocibén de exportacionés sdlo ad-
-quiere sentido si tiene asegurado el acceso estable a los merca
:.dos mundiales. El ingreso. del pais al GATT se debe evaliar en -
< funcibn de’ que en verdad sirva como. un mecanismo adecuado para-
“asegurar tal part1c1pac16n, a fin de maximizar los beneficios y
‘_min1mizar los efectos adversos de dicho-ingreso.

- En el ambito macroeconom1co, el estancamiento de la econo’
- mfa mexicana en los:Gltimos cinco afios dificultara el cambio -de
‘estrategia de crecimiento industrial. Desde 1981 el PIB ha per-
.-manecido constante, en tanto Ta fuerza de trabajo se ha incre--
~:mentado en.-un 18 por ciento.

Muchas empresas privadas carecen de - capacxdad f1nanciera-
i para hacer frente a las inversiones necesarias para alcanzar ni
iU veles internacionales de competitividad. En el aspecto secto--
“wrierial, se debe subrayar la necesidad de definir con mayor preci-

sién y congruencia el ‘conjunto de polft1cas que aseguren e] de-
) sarro]1o de la 1ndustr1a.

A ]o largo de las dltimas cuatro décadas de desarrollo in

dustrial intensivo, se ha asignado poca importancia a las metas

. de.equidad y justicia social al formular las estrategias de de-
“'sarrollo industrial. En la encrucijada actual, la magnitud-de -:
-1os problemas de ocupacién y pobreza hace. inaplazable l1a bidsque..
:da de soluciones, pues el avance en la satisfacci6én de las nece




"~ sidades bdsicas de la poblacidn serd posible s6lo con la crea--
cifn de mis empleos productivos que absorban el ‘incremento de -
la pob]ac16n econdémicamente actlva. .

La evolucidn de las reglas comerciales dentro del GATT en

"forma.alguna se puede considerar como algo predeterminado. En-
buena medida dependerd de las posiciones y de 1a capacidad de =~
~negociacidén de .los integrantes de dicho Acuerdo.  De ahi la im-

portancia de que en México se acelere la definicidn de posicio-
‘nes. de negociacién. Estas deben considerarse no sdlo los obJet1
vos nacionales respecto de diversos sectores, sino también la.
posibilidad de definir estrategias comunes de negociacidén con -
.paises de nivel similar de desarrollo.

AT respecto, se debe subrayar 1a importancia de avanzar -
en la def1n1c1on de prioridades de desarrollo. En el presente,
parecerfa que aln se dista mucho de tener ideas precisas acerca
de:los sectores gque se consideran prioritarios y de la forma en
que se deberia determinar la estrategia. de negociacidn interna-
cional que se habria de seguir con relacidn a diversos sectores.

7.3.1. Ventajas‘y'desventajas del ingreso de México al GATT.

- Al adherzrse al -GATT, México tiene un balance de derechos '
Ziy -obligaciones en &l comercio wids favorable a sus intereses. -
~Lo:anterior se desprende de varias consideraciones. La primera
es que el actual sistema legal mexicano en el comercio interna-
cional es -deficiente por varias razones: a) sus derechos son me
- -nores:que. los del resto de los paises miembros del. GATT, que -
son; casi todos los paises -del mundo; b) México no cuenta 'con -

- un marco multilateral de negociacifn y garantia de compromisos,
~y-c) tratar de cubrir estas deficiencias con el sistema de -

,acuerdos bilaterales y mu1t11atera1es parc1a1es, ser?a . una ta--
rea dific1l e lmperfecta. )

: : La cobertura legal gue e] GATT ofrece a sus miemoros se . -.
resume. principalmente en: a). no discriminacién entre pafses que,
‘comercian; 'b) estabilidad de las condiciones comerciales; =~ . -
c) solucidén de diferencijas en un marco mult11atera] y d) foro-
de negociacidén comercial.

Algunos aspectos que no regula el GATT son los s1gu1entes.'
‘a) no imponer una polftica exterior; b) no impone una.filoso-~
fia econdmica de laissez faire; -'c) no busca un acceso a merca-
dos, y d) no .impone 1la cont1nu1dad en’'la pertenenCIa a &lv .

- -Entre los 1ogros del GATT se encuentra el haber servido - .
~ ‘como.'marco legal comercial, desde el fin de la.Segunda Guerra -




" 'so, que probablemente podr1an lograrse otra vez. En partlcular
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Mundial, promoviendo la expansién del comercio mediante una 513
n1f1cat1va reduccién de aranceles y evitando guerras comercia--
les.. ‘Entre 1os problemas actuales del GATT figura el promover-
un mejor -lugar para los paises en desarrollo y controlar las_ -~
pres iones protecc1on1stas actuales, cuya importancia ha aumentg
do Gltimamente. ) ’

Los beneficios que MéxXico recibird al adherirse el GATT -
son los siguientes: a) contar con un marco internacional de ga=-
rantfa y proteccidn 'a sus exportaciones; -b) contar con un foro
multilateral para consultas y reclamaciones; -c) tener disposi--
ciones que permiten proteger a la industria nacional_en caso de
perjuicio grave' y regular, las importaciones para salvaguardar-
1a situacidén financiera exterior; d) part1c1par en Tadefinicidn
de normas comerciales futuras; e) participar en negociaciones -
comerciales; f) asociarse con paises afines en asuntos comercia
les, y g) recibir as1stenc1a tecnIca.

"Entre los costos de ingresar al GATT estdn: a) obligarse-
a. mantener una politica comercial mds estable, y de acuerdo caon
las disposiciones del GATT en materia de subsidios, salvaguar--
dias y -otros; -b) modificar .el sistema de proteccién, yendo de -
los mecanismos no arancelarios, a 1os aranceles, 'y ¢) hacer al-
guna ‘liberacién inicial, como contrapart1da a los derechos que -
_.recibirfa al 1ngresar._'

' La experiencia de 1979. cuando se negocdo e] posib]e in--
greso de M&xico al GATT, muestra condiciones flexibles de acce-
“.pueden mencionarse: a) ‘un lTapso de 12 afios para rea11zar el -

trdnsito al sistema de protecc16n arancelario, sin que ai final

todos los productos. estén cubiertos; b) muy pocas obligaciones-
en el sector agropecuario, y c) probablemente, dirigirse hacia-
-la modificacidn del sistema de valoracifn aduanera.

7.4. La reconversidn industrial en Méxica.

La reconversidén industrial es un proceso por medio del -
cual el Gobjerno trata de hacer una adaptacién del aparato pro-
_ductivo -mexicano a las- innovaciones tecnoldgicas con el fin de-
preservar en primer término la planta manufacturera, ademdis de-
competitividad y eficiencia a la industria de nuestro pais para

e¥1tar tener una mayor dependencia externa tecnolég1ca Yy’ econd—
mica. 7 :

La reconversidn nacional se basa en seis orientaciones ge
.nerales que han guzado Tas ace1ones del sector paraestata] Es-"
tas son: .
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1. Fortalecer 1os aspectos soc1a1es y redistributivos de]
crecimiento. - .

o 2. Reorientar y modernizar el aparato productivo y distri
butivo.

3. Descentralizar en el territorio las actividades produc
" tivas y el bienestar social.

4. Adecuar las modalidades de financiamiento a las priori
dades de desarrollo.

‘ 5. Preservar, movilizar y proyectar el potencial de recur
'Sos humanos, naturales, tecnolf6gicos y culturales del pafis.

. ".6. Fortalecer la Rectoria del Estado, impulsar el sector-
social y estimular al sector privado en el marco de nuestro sis
tema de econonia mixta.

" 7.4.1. Estrategia.

- ~La estrategia hacia la reconversidn industrial nacié debi
~do a que la industrializacién del pais se. orienté hacia un mer-
‘cado interno, evitando asi tener integracidén y competitividad -
internacional, 1o cual impact6 necesariamente a nuestra econo--

"fmTa, ya que 1mportabamos més de 1o que exportaoamos.

R Debido a que 1la p1anta industrial mexicana muestra una he
"’ terogeneidad, se han disefiado ' lineamientos estratégicos de -

acuerdo ‘con 1a naturaleza de cada uno de los cuatro grandes gry
‘pos -industriales que existen en nuestro pais. Las vertientes -
‘‘que se usarian para un cambio estructura] en 1Ta planta product1

'”:’va son:

1.- Reconv1rt1end0. Las acciones  de reconvers16n solamen
te serdn utilizadas en ramas de la planta productiva tradicio--
‘nal, como la industria siderdrgica, azucarera y textil con el -
fin de aumentar su productividad y competitividad a nivel inter

-nacional, dédndoles a estas industrias una modern1zac16n tecnolBi’

gica y product1va de organizacién.

. Fomento. Se plantea esta vertiente en empresas con -
plantas modernas, productivas -y con tecnologia avanzada, con el
.. fin de asegurar un crecimiento estable y competitivo, mediante-

“la aplicacién de ciertas pol1t1cas industriales de fomento y re
-gu1ac16n. ) .




3.~ Creando.vsé pretende crear industrias de alta tecnolo
gfa como 1a industria electrénica. :

4.- Articulando. Compreﬁde a las ihdustrias que tienen. -
‘una. moderna planta productiva y competitiva, pero con escasa in
tegracidén a la 1ndustr1a nac1ona1.

Sin embargo, el cambio estructura1 es mds amplio que la -
“‘reconversidn industrial, ya que nuestro pafs no s&lo necesita -
.reconstituir su_industria, sino ademds modernizarla y completar

?u ?Ianta intermedia, ademds de crear industrias de alta tecno-
ogfia. : _ .

< En ‘nuestro pafTs-se ha optado por una inversién act1va ba-
sada en una estrategia propia de cambio estructural y de recon-
versidn industrial, que busca una mayor articulacidn al inte- -

s rior de la planta productiva y mayor competitividad externa.

La estrategija define un nuevo patrdn de industrializacién
‘que-se propone consolidar y ampliar la integracidn de.cadenas -
productivas de bienes b&sicos,.pero también se busca desarro- -
1lar selectiva de 1mportacvones en bienes .de cap1ta1

: La reconvers16n industrial como un proceso de moderniza-~-
cién. tecnol8gica productiva y de organizacidn de las empresas -~

. impiica actuar en cinco dreas basicas en el Sector Paraestatal..’

“1. Modernizacién técnico- productiva. En esta &rea se bus

"ca ajustar los tamafios de planta para alcanzar escalas competi- .

tivas de producc16n y promover el desarro11o tecnoldg1co entre-
otros.. ;

2. Modern1zac16n comercial. Esta busca el desarroiloc de-
estrategias comerciales defensivas, ante Ta racionalizacidn de-
-Ta - proteccién.al mercado interno, asf como estrategias ofensi--
vas: para conguistar mercados en el exter1or.

R N Captac16n d1rect1va y de mano de obra. Con el fin de-
‘-alcanzar mayor productividad debe haber una capacitacién con la
“incorporacidén y desarrollo de nuevas tecnologfas, En el nivel -

- directivo se deberd desarro]]ar la planeac16n y sistemas de eva

luaciﬁn y control.

4. Saneamiento financiero. Debido al endeudam1ento que te
‘nemos y que afecta directamente a.los costos, es necesario te-=
ner. un saneamiento financieroc.con el fin de reducir costos e. -
-incrementar: los- 1ngresos propios.
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5. Programacion de inversiones y crec1m1ento. La moderni

zacién técnico-productiva. .y el crecimiento dindmico y sostenido

- del-"Sector Paraestatal implican fortaleccer de manera priorita--

~..ria sus-programas de:. inversidn y consolidar la canalizacién de-
recursos 1nternos y externos para estos propdsitos.

~La reconversiﬁn industrial lleva 1mp]1c1ta en si 1a mayor
utilizacién de los recursos y la reubicacién de la fuerza de -
trabajo en - aqué11as dreas donde su-productividad se ve elevada-
y pueda generar mejores niveles de vida para la mayor1a de la -
,poblacién propiciando con ello un desarro11o econémico mids jus-
to 'y equilibrado en nuestro pais.

" 7.5. An&1isis de 1a Ingenierfa Industrial y sus perspectivas
o .de aplicacidn en México.

37 5 1. LQué es la Ingen1erfa Industr1a1?.

: ‘lLa 1ngen1erfa 1ndustr1a1 es: el d1seno de mejoras insta1a-
ciones de sistemas integrados de hombres, materiales y equipos.
Exige un conocimiento especializado y destreza en matemdticas,- .
f{sica y.ciencias.sociales, juntamente con:los.principios .y mé-
todos de ingenierfa de andlisis y diseio, para ?redecir, .especi
ficar y eva]ﬁar los resu1tados,a obtener con tales sistemas.

R 5 2. ObJetivos de 1a Ingenxer1a Industrial.

o - Laingenierfa 1ndustr1a1 es la 1ngen1er1a que se ocupa de

;‘la apIicacig

“.. ‘nados-con _la produccidn y distribucidn de productos y servicios.
‘El-ingeniero:industrial ‘en el producto de la confluencia de dos

‘corrientes de conocimientos:: humanidades e ingenieria. Afiadido-

.a’esto,; una comprensidn de. c6mo actda la organizacifn 1ndustr1al

s .-y-una idea del costo, 10 que perm1te a la 1ngenier1a industrial

ael traoajo ¥ la:educacidn.

o SoLal ingenier{a industr1a1 ‘tiene com1enzos en el estudio de
‘,tiempos y métodos, considera factores como la distribucibén de -
‘pYanta, ‘e1” transporte de materijales, el control de calidad, sa-- ‘
“slubdbridad industrial (vent11ac16n, calefacciﬁn, 11um1naci6n) y -

;seguridad industria1. : . .

R ‘Tambi&n hace consideraciones- acerca del persona]
luaciﬁn de tareas y 105 pagos de la contab111dad.

la evd#

n-de ‘todos los factores, incluso el humano, relacio -
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Analizando el costo del trabajo, la ingenieria .industrial
considera. el andlisis del punto muerto, gastos generales, COS~-
tos-y procedimientos de -contabilidad. Considerando las condi--
“‘ciones de trabajo, la ingenieria industrial estudia que herra--
. mientas y utensilios hay que tener en la fébrica para tener ma-
" yor eficiencia y menos accidentes para trabajar sin la herra-
m1enta adecuada. .

También 1a 1ngen1er1a industrial se dedica a establecer -

sistemas de control de produccién para controlar las activida--
des del obrero.

El estudio analitico para resolver problemas de direccidn
ha creado recientemente un concepto mis nuevo de la ingenierfa-
industrial. Ciertos procedimientos tales como la Ingenieria de
Sistemas ¥y 'a Investigacidn de Operaciones han s1do desarrolla-
dos para dirigir complicados problemas en organizaciones indus -
triales. Los desarrcllos observados en la ingenieria industrial
perm!ten anticipar ulteriores cambios. Tal vez el nuevo rumbo-

“esta mejor caracterizado por el término consultor interno, indi
cando un ingeniero industrial relacionado con el sistema comple
,to de producc16n y d1str1buc16n de. 1a compafiia.

: f7 5. 3 S1tuac16n de ta Ingen1er1a Industrta] en e1 contorno Na--
. cional.

: La reconversxdn 1ndustr1a1 es la aplicac'idén de 1la 1ngenue
rifa industrial para una mayor creacién de empleos, pasar de im-
portadores ' a exportadores en ciertos productos, con 10 que se -

.generar8 el ahorro interno que permita consolidar la planta -..

productiva meéxicana.

En otras palabras, ta ingenieria industrial va a ser la -
) base para la reconversién nacional y el ingreso de México al - -
“GATT, ya que estas.buscan acciones como la reorientacidn y mo--
dernizaci6n del aparato productive y distributivo; la descentra
1izaci6n en el territorio de las actividades productivas, la -
~adecuacién de las modalidades financieras a las prioridades de- .
“desarrollo, la preservacién y movilizacién de 10s recursos huma
nos, naturales, tecnoldgicos y culturales del pafis, acciones -

que son desarrolladas amp11amente en la actualidad por la inge-
nierfa dindustrial.

Sin embargo, no se van a utilizar los mismos procedimien-’
tos para hacer una reconversidn’en todas las empresas,.pero en-
todos estos procedimientos o lineamientos para la reconversidn-.
- industrial que .son la reconver516n, Ja articulacién, el tTomento .
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“““yla creacién se aplicard la ingenieria industrial, en la mane-
- ra‘en que:se necesite, aplicando 1os métodos mds actuales que =~ -
Gexisteny . - :

La ingenierfa industrial se tiene que adaptar a las nece-
‘sidades que tiene nuestro pafis para realizar el proceso de re--
conversion, ya que como.se ha visto, cada pafs ha tenido.un. pro

“ceso de reconversidn industrial diferente, y es por eso que hay..
‘que’ tener _indenieros industriales expertos en cada una de las -

~- 8reas que abarca la ingenieria industrial, para asi lograr el -
proceso de reconversifn con mayor eficiencia. : "
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CAPITULO .8

CASO PRACTICO

'BL}:'ihfrdeCCfﬁn. _
B.i.isituqciéﬁ de 1a empresa.
. 8.3. Planeacién eéfratégica.

8.3.1.° Objetivos.

8.3.2. Metas. ’

. .8.3.3, Estrateg1as. ‘ ,
. 8.3.4.. Aspectos presupuestales. : S
‘8.3, 5. Presupuesto de exportac1on 1987 88.,
T.Presupuesto de’ ped1dos 1987-88. ) o

fl‘B 4 1. Introducc16n.
 8 4 2. Prem1sas generales presupuesto 1987-88.
8.4.2.1. Repart1c16n en pesos y unidades- de las':-"'
: ventas por linea y. canal. o !
8.4.2;2.‘Incrementos de prec1os.
/8.4.2.3. Niveles dé précios;
v8,4.2.4. Aspectos genera]e{.

8.4.2. 5. Presupuesto genera].

»BLSQ P1aneac15n operativa, contro] de resultados y. acc1ones
’ correct1vas., .

.8+6. Estimado de resu]tados.
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CAPITULO 8

"MCASD PRACTICO™
- intfoducciﬁn.

’ .Con- el obJeto de 11evar a la prdctica 1a p]aneac16n estra
-tég1ca en organizaciones realizamos un estudio en la .empresa -
~Unidn Mex S.A. de C.V. integrante de la divisién de industrias-
~11geras de  empresas’ ‘Lanzagorta. .

En este capftuTo intentamos  en pr1mera instancia contes--
tar 1as sigu1entes interrogantes:

éQueé puedo hacer?, éCudles son las fuerzas de la empresa-
. :Cudles son sus debilidades?, éQué podria hacer?, &éCudles son-
*Ias amenazas y oportunidades que.enfrenta?, i{Qué guiero hacer?,
- "(Cu&les son los propdsitos y valores que quieren en la organiza
Sieibn?. « Es-por esto que desarrvollamos las-siguientes fases de -
’planeaclén estrateglca

'1Pr1mera parte; situac16n de la: empresa
'Segunda'parte; p1aneac16n estrateg1ca.

. Tercera pdrte; planeacién operativa, control de resulta--
dos, y acciones correctivas.

: 'En ‘el an511s1s de s1tuac16n pretendemos dar um panorama -
-general de la compafifa, relacionando. el. campo de ‘accidn de ésta,
.para poderse comprender mejor las estrategias:.y objetivos, se -
.dard a conocer. la. situacidn del mercado ya que -es de suma impoxr
'tancia para Ta. adecuada planeacidn de estrategias

i : En 1a: p]aneac16n estratégica daremos ‘una breve 1ntroduc——
‘eién.de los antecedentes y las bases sobre las cuales se deci--
“di6 realizar un. estudio por medic de Ta planeacidn estratégica;
:tamb1én estab]eceremos ios obJet1vos de la empresa, y- las metas
‘que esperamos 1ograr. E

Para esto, estableceremos 1as estrateg1as comerc1ales, de’

. produccién, de finanzas, de crecimiento, y de carfcter genevral. |
-~Tambien se hard un aniglisis de los aspectos presupuesta1es que-
 son de v1ta1 importancia para una empresa privada.

S En la’ planeaciﬁn operativa, contro] de resu1tados, y ac--
: c1ones correctivas controlaremos 1a consecuc16n de obaet1vos y—
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' determinaremos las éétfateg1as a seguir en caso de cambio en el
comportamiento de mercado, con el obJeto de no perder de v1sta-
1a operat1v1dad de ‘1a p1aneac16n estratégica.

7 8.2 SitUacién de la empresa.k

Un16n Mex es una empresa del ramo de industrias manufactu
“reras del producto metdlico, en ella se fabrica tuberia de ace-
ro . inoxidable austenistico con costura. La marca de mercado es
‘Tubix; misma que ha alcanzado reconocimiento internacional . debi
‘do a los procedimientos de fabricacién, materias primas, y al
estricto control de produccién. Esta calidad asegura el cumpli
L miento de las normas internacionales ASTM, ASME, ANSI y MSS.

R Las caracter1st1cas de sus productos se detallan en el -
- cuadro 8.1.

: Se’ cuenta con una capacidad instalada de 2640 Tons. anua-
“Ies ~variando esto de acuerdo a 1a mezcla ut1112ada

E1 d1agrama de proceso se presenta en el cuadro 8.2,

. Se inic16 ‘hace 25 afos y fue la inica fdbrica manufacturera de-

‘.este tipo de tuberfa. '~ Hace 10 afios surgid una compaiifa competi
dora . que b&sicamente se ha dedicado a aquellos mercados que -
Unidn Mex cons1dera poco lucrat1vos

. g La situacibn del mercado nacional se muestra en las ta- -
'fblas 8.3 y 8.4. De aquf obtenemos las siguientes conclusiones:

a) Unién Mex continda s1endo 1ider en el mercado.nacional
con un porcentaje de 46.16% del total.

ticipacién debido a que el 51% de la produccién de ~ =
“Unidén Mex lo destina al mercado. de exportacién.

Unidn Mex es la empresa con mayor tiempo en el mercado. -

- b) La compan1a competidora (IDASA) ha: adqu1r1do mayor par - ..



Cuadro 8.1.

LINEA DE FABRICACION

138

PRODUCTO

TJuberfa de conduccidn
(PIPE)

(E1 dismetro exterior
no: coincide con el dia
metro mominal).

Tuberia calibrada
{Tubing)

(E1 didmetro exterior
no coincide con.el did
metro nominal).

U-Bends
{Tubing)

PRINCIPALES
CARACTERISTICAS

FABRICACION. En aceros
inoxidables austeniti-
cos tipos 304, 304L, -
316, 316L y otras alea
ciones.-

MEDIDAS. De 1/8" a 14"
de difimetro nominal.

CEDULAS. 5, 10, 40.

NORMAS ASTM A-312 y
A— 409.

FABRICACION. En aceros
jnoxidables austeniti~
cos tipos 304, 304L, -
316, 316l y otras aleal
ciones.

MEDIDAS. De 1/4"a 4 1/2'
de didmetro extevior.

CALIBRES. De 10 a 25
BWG.. .

NORMAS. ASTM A-249, y
A

-269.

FABRICACION. En aceros

“inoxidables austeniti-

cos tipos 304, 304L, -
316, 316L y otras aleal
ciones.

MEDIDAS. De 5/8"a 1"
de didmetro exterior.

CALIBRES DE 12 a 22
BWG.

NORMAS. ASTM A-688B.

APLICACIONES.

Para cualquier servi--
cio donde se manejan -
materiales corrosivos d
contaminantes, asf comg
flufdos a altas y bajas
temperaturas.

‘IEjemplos. Industria

Quimica, Petroquimica,
Farmacéutica.de'Alimen
tos, Lechera, Vitivi--
nicola, Cervecera de

Cosméticos y de Genera
ci6n de Energia de Pul

pa y Papel. Fertilizan
tes de-Jabones y Acei-
tes, de Dulces y Choco!
lates, lndustrla Azuca

trera, etc.

Para equipos tubulares|

expuestos a altas y ba
Jjas temperaturas,
rrosidn y contamina- -
cién. Ejemplos. Indus-
tria Quimica, Petroquf]
mica, Farmacéutica,de-|
A11mentos. Lechera, Vi|
tivinfcola, Cervecara,
de Cosméticos y de Ge-
neracién de Energia, -
de Pulpa y Papel, Fer-
tilizantes, de Jabones

y Aceites, de Dulces yj.

Choco1ates. Industria
Azucarera, etc.

co--|

Nueva 1inea de Tubo
doblado a 180° para .
cambiadores de calor y
serpentines principal-
mente. Ejemplos. Indus
tria Quimica, Petroqui
mica, Farmacéutica,de
Alimentos, Lechera.
Vitivinfcola, Cervece-
ra, Cosméticos y de
Generacién de Energfa,
de Pulpa y Papel, Fer-
tilizantes de Jabones -
y Aceites de Dulces y
Chocolates. Industria
Azucarera, etc.
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Tuberfa flexible
(Tubing)

-Tuberia sanitaria

(Tubing)

Tuberia Ornamental.

{Tubing)

'FABRICACION: En aceros
inoxidables austenfticos
tipos 304, 304L, 316, 316L
y otras aleaciones.
MEDIDAS. De 1/4" a 3/8"
de didmetro exterior.
'CALIBRES De 14 a 25 .
BWG. .

FABRICACION. En aceros
inoxidables austeniticos
tipos 304, 304L, 316, ¥
3161.. :

MEDIDAS. De 1" a
didmetro exterior.

CALIBRES. De 12 a 16
BWG.
NORMAS. ASTM A-270. "

ACABADO. Mate exterior y
pulido interior o pulido en
ambos lados

4" de

FABRICACION. En acero
inoxidable austenitico
tipo 304.

MEDIDAS. De 1/2" a 1"
de didmetro.

_CALIBRES. De 14 a 22
Bl

ACABADO. Pulido-.

.suministran bebidas,
‘Fuentes de. Sodas, .-
‘| Cervecerfa, Serpentines
‘de’ Enfriamiento Y.
calentamiento, Ifneas de
refrigeracién y conduccién
"de. vapor, instrumentacién’
‘}'Refrigeradores Portdtiles,

y Laboratorios, R951sten--

cias "’ Eléctricas.

;Sewutiijza para 1fneas que

Para aplicaciones donde es
indepensable la higiene,

y resistencia a Ya corro--
sifén, Ejemplo. Industria

‘Lechera, Alimenticia,

Vitivinicola, Cervecera,
de Cosméticos y Shampoos,
de Jabones y Aceites, de
Dulces'y Chocolates, etc.

Sus aplicaciones mds fre-|.

cuentes son en tubéria
decorativa para autom6v1-
les, metro, autobuses,-
tranv1as,,pasamanos, ba--~
randales de-cafeteria,
equipos para Restaurant,
muebles,. equipos de. hos-
pital, accesorios marinos
y de alberca, disefios
ornamentales y arqu1tect6
nicos, etc

*Todos los productos mencionados anteriormente pueden ser fabricados en
otros d15metros, calibres y aleaciones especiales.
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"PROCESO DE FABRICACION

La tuberia marca TURBIX es

manuyfacturada y probada de
acuerdo ‘a-las normas ASTM
.0 bajo.especificaciones .
acordadas entre el cliente

277 'y el-fabricante. E1 proceso
' de. fabricacién comienza con

el formado.del tubo 'a partir
‘del - fleje de acero inoxidable,

v que.es:soldado por .fusién, sin:
material de aporte, y en atmés °

fera inerte (proceso TIG)

|-|"U} Hl 2ZAD0

n

IAVADO

~__||

Después de ser soldado el tubo " |
~es_estirado en frio produciendo ”
asi una estructura de grano uni
forme. Posteriormente, el tubo™
es lavado eliminando todo rastro
de grasa, lubricantes o.contami-
nantes, -para luego.ser sometido
al tratamiento térmico:con el

duales, y lograr una estructura

objeto de liberar. esfuerzos: resiVE‘i

homogenea ‘entre Tos granOS ‘de laitff
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GAS Dr:co.«Rn “NTES 9 PRUE IS HlDROST.I
: ﬁﬁﬁfﬁﬂ?ﬁ§__~___ L_

Y/0_ N U""\H(‘AS

CEINAL ]

"}soidédura y los del metal -
base; el tubo se endereza y.

rida.

‘tubos son sometidos a la ac--
cién de una solucibn de dci--
dos, que los libra ‘de” escamas
“y forma una capa de &xido de

corrosifn sobre ‘toda.su super
: ficie. .

R . 10—l !NS-PFC(SIO-.N - !T]‘ rquCAD;-, i “12| - ,~,\

: ~52 corta a la longitud reque‘-

En el decapado y pasivado los .

cromo de alta resistencia ala

- La prueba de corrientes paris1-”

tas (de Eddy), ademds de las ":
pruebas neum&ticas 'y/p hidrosts
ticas complementan el proceso .-
de fabricacién’ asegurando Ya

‘excelente calidad ‘de la tuberia
' de acero 1nox1dable TUBIX .




Cuadro 8.3
MERCADO DE TUBER 1A
DE ncERDlNOXIOhB,—E

CON COSTURA

. -
1 1 1 .

1 i 192 1983 1 1984 1988 1 1986 1 1987 |
1 1 ]

T ————

ICoOnRPANTIA o anN: » TONLI e TON1 » TON . TON G ® TONI
] . +

[} 1 3 1 1 t 1 1
VN 1IONNE RI 211 S90 1 D40 427 1 669 6B& 1 1302 1008 i 2129 871 1 &078 961
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t PARTICIPACION 1§ 22x 21%1 29% 3%t Aty AS%1 357 4% 40% A1%1 A0Y. arzt
1. CRECINIENTO 1 139%  ~60%1 121%  t8e%! £8% axt 112% 12%1 14a% 10%1
1 1 ' 1 1 ) 1 )
1 IMPORTACION 1§ 159 12068 1 -~ 33 s4 4l 25 1 - 218 262 1 Sa2 171 1 4n73 ey
1 PARTICIPACION ¢ % 1%t A% 7% % 2%1 (23 12%1 1y ) " unt
I CRECINIENTO ! t -79% ~96%1 24% ~Ba%! 424% vap% L sy =3587%1 1u3% 1hnt
' t t t t ) 1 1
it OQTROS 1 31 160 1 a0 a7 1 125 139 1 228 1771 M9 172 1 124 190t
1 PARTICIPACION 1t ox sxt 9% a%t % %1 a% axt w% 8%t u o
| GRECIMIENTO 1 i 138  -38xi se%  107%) a2x 2r7 uay -3%1 167% [
1] . t ] 1 1 ' 1
1

1 1 3 t 1 1 )
] TOvAL ) 811 2964 1 Y16 s 0 T SLIY 20648 | la/ob Z27% )
1 CRECIMIENTO t 7% =73%1 A%t “O% ~a%i IuB% 1%l

$ Miles de Millones.




Cuadro 3.4
MERCADO DE TUBERTIA
DE ACERDO INOXIDABLE

CON COSTURA

HMILLONES DE PEGOS

t
! t X 1 ' ' t ' !
1 1992 1983 190 4 19859 19686 1989 71
t ' t l t 1 ' '
¢ - t
ICoOnPANIA . » TON » TON . TOM . rTow~ . ToON
1 1
' 1 H H H ]
! UNIONREX Tes T 211 990, sS40 az7 669 aB6 2129 a7t 6078 61 1
t R ' K ' . ' t 1
' 1DASA "=t 110 - s0B 263 243 sez 700 980 759 1602 455 4366 722
1 1 Tt t 1 ' ' 1
(' INFORTACIOMES 189 1206 33 ETY o 2s 215 262 a2 171 1573 189 1
t . t ' t ' t 1
' OTROS 31 160 80 154 123 139 228 177 373 153 1083 168 3
R ——- T
. ] 1 1 t N t 1 . [}
N . ' YOTAL S11 . 2964 %16 79% 1417 1350 2725 2208 4636 1850 13282 2040
1 . t ' . ' 1 1 ' .
1 .
lw:gucmu . TON . TON . TN . TON . TON . Tawn
PRODUYD SUBTIT.
73180002 147 s82 294 89 a7a 684 173 94 =546 792 4021 800

* NOTA: Producto sustituto (Tubeffa de acero inoxidable sin costura)

31
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8.3. Planeacidn estratégica.
P]an Uni6n 1986-~1990.

Desde su inicio, la actual adm1n1strac16n de Empresas Lan
zagorta expresé su firme intencién.de utilizar la planeacidn co
mo un instrumento de direccidn para anticipar posibles cambios=-
en el entorno de la .empresa y prever su impacto en la estructu-
ra de é&sta; fue también una decisi6n manifiesta: el que, de -
acuerdo a-los ordenamientos gubernamentales, su actuacién se -

. conducird dentro . de.-un marco de planeacién rigurosa con el obje
“to de facilitar el proceso de toma de decisiones 'y asi favore-=-.
““cer-el trdnsito racional hacia el logro. de las metas y propos1~
T tos. de 1a empresa.

Para instaurar esta forma de proceder se consideré: pert1-

‘nente fortalecer la participaci6n de los diferentes departamen-

"tos de planeacidn con el involucramiento de un nimero mayor de-

. _participantes en el proceso administrativo e implantacién del -

;Sistema de Planeacifn, el cual contempla la actualizacién de .-~

" los planes y programas. de las empresas a través de -un proceso -

- de cardcter ciclico y permanente. Dicho sistema quedard plasma

do en el ‘Reglamento para Planeacidn, Programacidn y Presupues--

 tos de las empresas de la Divisién, documento que ademds norma- -

.~y deTimita la intervencidén de la. distinta drea del organismo.im

< plicadas en el proceso y sirve de base a los procedimientos ad-
ministrativos necesarios para su cabal 1ntegrac16n.

S El proceso de P1aneac16n, serd puesto. a ‘prueba a traves -
de ' los ciclos de -planeacidn’ 1986 R4 1987 que han aportado ‘Como- e
ii'reSultados principales:

e "°Los programas de operac16n para 1986 y 1987 con sus res— -
.pectivos presupuestOs." .

L leLos planes a med1ano p]azo para tos per1odos 1986~ 1990 y'
‘1987 1991. .

LA °Unamayor exper1enc1a en materia de planeac1on parttcxpa-
i tiva .que-cada . vez hace meJor el proceso. )

Durante el .ciclo de" planeac16n correspond1ente al aiio pa-,
“sado se revisd, entre otras. tareas, el plan de mediano-plazo vi
;_gente. To anterior requiridé evaldar lo realizado e identificar=
-las ‘oportunidades y - limitaciones.que: enfrentard Unidn Mex duran.
- te el quinquenio 1986-1990 para su consecuencia afinar o corre-
. gir:las estrategias adoptadas.y adecuar las metas.por alcanzar.

s
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Como resultado de lo anterior, se definié una estrategia-
general para.la empresa que considera para el periodo 1986-1990
laconsolidacidn de su estructura productiva y de su participa-
" ci6én-en el mercado internacional, dentro de un marco de recur--
sos financieros. restringidos que obliga a una mayor eficiencia-
basada en el empleo racional de los recursos disponibles, en -
apego-a los lineamientos y politicas que establecen los planes-
vigentes. y concordantes con las espectativas de 1la empresa ante’
el ‘futuro.

Diché estrategia conjuntamente con- las metas de produc—'-
cién adoptadas y los techos financieros identificados sirvierdn
de gqufa para que cada uno de los departamentos de. la empresa -

conformara sus programas de operacidn y desarrollio, mismos que- . .

en. su conjunto. integran el plan Unién 1986-1990.

Plan Unidén 1986-1990.

- E1 Plan de Unidn Mex para el periodo 1986-1990 se ha con-
formado siguiendo el proceso de planeacidn estratégica y .tenien’
do en cuenta un escenario para la.actividad econdmica congruen-
““te:con la estrategia econdmica planteada por la actual adminis-
‘traci6én que considera’ para-Ta empresa-un nivel de exportacidn =

-interno adecuado para satisfacer 1a demanda nacional y. propor--.

“s'c1onar excedentes para sat]sfacer cua]qu1er mercado.

: Las cifras conten1das en el plan fueron resultado de los~
-,an511s1s y el esfuerzo de integracidn realizado por cada una de
~las dreas de planeaci6n de la Divisién.. El anteproyecto del - -

zf*programa ~presupuesto para: 1987 en la Divisidn tuvo sus origenes

. em:las-cifras de la actividad fisico-financiera correspondien--
‘tes- al primer afio de dicho Plan. Los lineamientos, estrategias
¥y metas en &1 contenidos constituyen el marco al que se han. -

~ajustado los diferentes sectores.de ta Corporacién, para la for-'

.-.mulacidn de sus planes operacionales y los de Tos d1ferentes de
_7partamentos y dreas de producc16n que la integran.

e ‘Este esfuerzo part1c1pat1vo incorpora ademis de los pro--

gramas bdsicos para la operacifdn de la empresa durante el perio
-do, aquellos programas de apoyo indispensables para la consecu- .
-cibén.de las metas y objetivos corporativos, tales como los de -
. adm1nistrac16n, proyecto y construcc16n de obras, adquisiciones
"y .ahorro de energfia.

. La cuant1f1cac16n dentro de este plan de los n1ve1es de --
g gasto. requeridos para la . operacidn y el estimado de la inver- -
”isidn para el mantenimlento y- desarro]1o de la capac1dad instala .

~-de 50 000 Tons. durante el periodo, asociado“a un procesam1ento"7'
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da perm1te, dd1c1ona1mente, delinear la estrategia financiera y
-establecer las capacidades de endeudam1ento e inversidn de la -
empresa durante el periodo.

Por lo tanto representa en su conjunto las posibilidades-
reales de desempefion de la empresa durante el perjodo considera
do y conforma, dentro de las Timitaciones planeadas, el resulta
do. del esfuerzo de planeacidn participativa emprendido dentro -
de ‘1a Divisién.

8.3.1. 0Objetivos.

Los estudios sobre el entorno de Unidén Mex para el perio-
do ‘indican que el marco macroecondmico adn presenta fuertes res
tricciones y presiones severas en.el sector externo, tanto como

la contraccidn del mercado nacional.

. Por otra parte adn cuando el acero inoxidable es de impor
tancia en el mundo, se preven cambios hacia un menor peso rela-
tivo. con respecto a otros productos, 1o que hace ‘suponer una -

~lTenta recuperac16n del mercado 1nternac1ona1 en cuanto a prec1ov
de venta. : i

. - Como resu]tado de 1as med1das y po11t1cas economlcas adog
tadas por el gobierno, se espera que el pais entre en una etapa
'de recuperacién moderada. -

Hoy el sector. siderurg1co del pa1s se enfrenta a dos re--
tos fundamentales: en el plano externo, ajustarse a un escena--
rio mundial compiejo y cambiante, donde los precios estan.suje-
‘tos a'la existencia de materia prima, 'y en el plano interno, .- -
responder a las demandas del mercado, apoyandose en los objeti-
".VO0S que plantea el programa corporativo de’ desarro]]o.

s Para alcanzar los objetivos del Plan Union 1986-1990 la -
"estrategia disefiada sefiala. que mediante -el—ahorro, la diversifi

cacifn y la productividad se otorgard al sector un mayor margen

de maniobra -en sus vinculaciones con el resto de la econom1a.

. Para ello la eficiencia administrativa, la estricta d1sci
plina presupuestal, la austeridad en el.gasto y el aumento: de‘—
la productividad son compromisos fundamenta1es de la operac10n-
de la empresa.

Con-este panorama se revisaron 10s obJet1vos de Un16n MEX‘
y se les as1gno un orden de 1mportanc1a. . .
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o Consecuentemente, los objetivos principales para el perio
do. que. cubrird el Plan serdn:

;- °satisfacer 1a demanda Nacional de tuberia de acero
dab1e con.la mayor eficiencia posible, asfi
mayor cobertura.

inoxi
como un horizonte de

. °Contr1buir al bienestar general del pafs mediante la -

aportacidn de recursos financieros, asi como la progresiva sus-
“titucidn de materiales y servicios de importacién. _

~°Contribuir a la.estabilidad y orden del mercado mundial.

: °Control de la cartera e inventarios dentro del presupues
to.

i ‘°Control de la contribucién marg1na1 dentro del presupues
jto aprobado’ . .

' °Manterner participaciones estables.

°Ser e1 productor de menor costo.

‘-’8 3.2. Metas.

Las metas que caracterizan al Plan Unién 1986 1990 se -

muestran en las tablas siguientes, dentro de las cuales desta--
Lcang .

: °Exportar durante e] qu1nquen1o 5000 Tons. de tuberia de- -
w‘acero 1noxidab1e con costura.

. " °Obtener 699, 614 91 $MM.de ingresos por‘ventas internas’ -
;‘durante el perio 0. i . :

°Con base en los puntos anteriores y ‘conforme a Ta polfiti

vca fiscal vigente, Unidgn Mex pagard impuestos alrededor de 1os—
1,249.20_$MM durante el ciclo 1986-1990.

°Contribuir a 1a balanza de divisas de la Divisidn con un .
saTdo favorab\e total en el periodo de 54,687 mil délares.

‘°Fortalecer la situaci6n financiera de la empresa al gene -

e rar un. ahorro .intérno antes de amort1zac16n de. b7 SMM durante -
.t¥e1 periodo.' : -
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U : °Inc0rporar a 105 procesos actuales, mejoras en el produc
to implantando el Control estadistico del proceso en todas las-
- &reas de la planta.

..°0Obtener un retorno aceptable sobre la inversidn con rela
cién: al productor de mas altos costos.

°Construir suficiente capacidad al menor costo para asegu
rar el mantener participacién.

°Obtener un flujo de efectivo muy positivo.
- - °0frecer muy buen servicio al cliente: calidad, entrega,-
adaptaci&n. etc. -
83 3. Estrateg1as.

v Las estrateg1as a sequir en e1 mediano plazo estén or1en—
~.tadas a: )

-°Consol1dar Tla estructura product1va y comercial.de la em
presa.. : o ) :

Preparar el desarroilo de la Empresa para estar en posi=
111dad de atender con mayor eficiencia y flexibilidad.las de--
;mandas Yy requer1m1entos mds alld del periodo. :

Estos prop&sitos deber&n alcanzarse con recursos f1nanc1e
ros restringidos, lo que obligard a un esfuerzo .importante para
v . mejorar la productividad con base en un empleo racional de los- :
2. recursos disponibies y en la creacién de una. mayor capac1dad ad
ministrat1va. ' .

Las acciones estratég1cas de corto y mediano p1azo a se-—v
~*'guir, agrupadas segdn su relacidn con. las func1ones de la empre
-sa, ‘se enuncian a cont1nuac16n

Comerciales.

i °Contribuir 'al fortalecimiento del mercado mundial con . -
“‘una participacién activa y responsable, a través de la observan,
cia’'y anilisis de su comportamiento. y asi obtener prondsticos.
. formales. que garant1cen una visidn: ant1c1pada y realista de su-
desarrallo. . .

CLimitar las exportac1ones de acuerdo a 1as cuotas deter—”
iminadas por 1a SHCP, .
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®Impulsar las operaciones directas con clientes y provee-
dores,vev1tando las operaciones a través de terceros.

°Consolidar en el extranjero la imagen de Empresas Lanza-
gorta a través del cabal cumplimiento de 1os compromisos de ex-

. portacién e importacién.

°Consolidar-los mecanismos de distribucién y promover el
desarrollo equ111brado de los sistemas de transporte mediante
1a instrumentacidén de un plan integral que reduzca 1os costos
de distribuci6n y abastecimiento a.los consumidores y permita -

ofrecer niveles adecuados de servicio y de ca11dad en los pro--
ductos

°Estab1ecer alternativas comerciales especificas que con-
duzcan a-cambios en el patvdn de consumo, con el propdsito de -
“adecuar l1a oferta a las necesidades e intereses del mercado y -
promover de esta forma un uso mayor de nuestros productos.

‘ .°MeJorar los sistemas de distribucidn.y logistica con -ac-
ciones tales como: ampliar--la capacidad de almacenamiento, reci

s-bo y distribucién de-los productos a las distribuciones de ' la -
;Divis16n.

°Me30rar los s1stemas ‘vigentes de 1nformac16n, factura- -
,c16n, medicién y control de calidad, tanto en 1a comerc1a11za--
,L;iﬁn interna como en 1a externa.

-De. producc16n

: °Intens1f1car la act1v1dad experimental de nuevos produc-
vtos intentando abarcar los tipos de acero 1nox1dab1e 321, 301,-
’302 (austeniticos) y 430. 409 (ferrft1cos)

°Aumentar la capac1dad de producc1on de la 1Tnea ornamen--

i ta1 eiaborando estudios para ofrecer un acabado de 380 gridds -
“Lpara poder exportar al mercado japones este producto.

°Adecuar 1a mezcla de producc16n de tal forma que no sea-
menor de 200 Tons. mensuales.

'°Estud1ar el empaque adecuado para la tuber1a. con el ob~""
c-jeto. de dar mejor presentac16n y cuidado en el transporte.

. °Desarrollar la- 1nfraestructura de produccién requerida - ..
dentro de Tas. rutas tecnolsgicas modernas, que permitan un cre-~
1c1m1ento arménico acorde- con las necesidades del mercado. :
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’ °Qptimizar el mantenimiento de la p]anta industrial que -
garant1ce las metas de producc1on

Financ1eras.

°Mantener contactos continuos con el corporativo para lo-
grar la definicidén de una politica impositiva mds adecuada y -
. congruente con la capacidad financiera de la empresa.

- °Renegociar la deuda, ade&uando Tos plazos y condiciones-
de pago a las posibilidades de generaciédn de recursos y de -
-acuerdo a 1a estrategia financiera general de Empresas Lanzagor
ta.

S 2Utilizar el cred1to sd1o en forma comp]ementar1a a los =
ingresos propios y sujetarlos estrictamente a los presupuestos—
aprobados y-a la programac16n financiera de l1a Divisifn.

‘°Estab1ecer politicas para la revaluacidn y deprec1ac1on-
_de activos que ref]eaen 1os costos de repos1c16n de-éstos. .

De creclm1ento.

°Adecuar las. inversiones ‘a los: esquemas de producc16n re- -
.queridos para el mediano y largo plazo que incorpore un miximo-
de tecnologia nacional y se -empleen 1os. avances.tecnolégicos -~
.mis adecuades con un-Sptimo parovechamiento de la infraestructu
.ra actual.

. - °para lograr sus metas de produccidn y mejoramiento Unién
» . Mex, habrd de realizar una inversién durante el per1ado equiva-
. -lente a 35.12 $MM. - : .

De cafécter general.

°Estab1ecer programas en. las’ diferentes dreas de la empre
sa tendientes a alcanzar en el corto y mediano plazo mayores me
tas de eficiencia,; productividad y capacitacidn en vias de lo--
grar una situacidn operat1va mejor..

°Desarrollar una mayor capacidad administrativa con 1a im-
plantac16n de sistemas de administracién y control més ef1c1en-
tes.

°Meaorar el sistema de adqu1s1c1ones para disminuir 1a -
vulnerabilidad, aumentar la eficiencia y contr1bu1r al logro de
.un mayor n1ve1 de ahorro interno. . :



. .~ °Intensificar la depuracidn de Tos inventarios de materia
les, equipos y refacciones, e implantar mejores procedimientos-
para.su manejo, distribucidn y utilizacidn, a fin de reducir -
lTos costos operativos y los requerimientos de capital ‘de traba-

"Jo.

: °Promover la sustitucidn de importaciones, en forma perma

nente, con el propdsito de ahorrar divisas y crear una infraes-
‘tructura tecnoldgica nacional que reduzca Tla dependencla del ex
terlor.

°Contribuir al mejoramiento y conservacifn del medio am--
biente reglamentando sobre los niveles maximos permisibles de -
aquellos contaminantes inherentes a los procesos de fabricacién
de nuestra planta, acordes con las normas nacionales vigentes -
sobre la materia, determinando procedimientos para su control.

'8.3.4. Aspectos Presupuestales.

- Después de considerar los niveles de la actividad ya des-
cr1tos ¥y los principales supuestos macroecondmicos, sectoriales
y de cardcter financiero, que directa o indirectamente, afecta-
r&n_al flujo.de efectivo en .el perfodo considerado, -se determi-
narén 1os presupuestos anuales para el periodo que ‘aparecen a. -
continuacidn. Ver cuadros 8.5 al 38.12. Conviene resaltar que -
'para-la. cuantificacién de 1os ingresos se adoptdé una trayecto--
c-ria de precios para 1a exportacién, que considera para 1os dos-
- primeros afios valores nominales casi iguales a los actuales e -
incrementos posteriores que no alcanzan-a compensar la infla- -
cién externa. Por lo-que respecta a los precios de los produc-
tos para el consumo interno, en general se ha supuesto una poli
tica que. consiste en alcanzar-un porcentaje de su nivel interna
cio?al para poster1ormente conservar]os constantes en t&rminos-
reales.

°De acuerdo-a lo anterior, el total ‘de los 1ngresos para-

el perfodo alcanzard la cifra de 699,614.91 $MM, constituidos -
por 341,503.6 $MM de ventas nac1onales y un total de 328,111.3-

- $MM ventas de exportacién. ~Por lo que se refiere a Tos egresos
corrientes el rubro mids importante lo contienen los gastos di--
rectos de fabricacidn con 48.957 $MM, destacando también los .-
.gastos de operacién con 7.032 $MM. . ’

°Del gasto correspondiente a la inversidén 2.915 $MM se - -
destinara 1.039 $MM a la adquisicién de bienes muebles e ‘inmue=
. bles y 1.875 $MM para estudio de nuevos productos. o




. °E1 programa de produccidn requiere de un gasto total de-
inversién de 56.019 $MM que representa un 53% de la inversidn -
~prevista para el quinquenio.

°E1 programa de inversidn para transformacién industrial-
en el periodo asciende a 1.875 $MM.

- °Para el -&rea comercial se preve un gasto de 1nvers1on de
,15 121 SMM. para dreas de apoyo se considera 8.391 §$MM.

°Despues de satisfacer el requerimiento de inversién, -

existira durante el periodo un ahorro neto antes de amortiza- -
cién de -1.263 $MM. .

L ®La situacién financiera de la empresa bajo los supuestos
'anteriores, meaoraré tanto en liquidez como en estructura.

8.3.5. Presupuesto exportacién 87/88.

Para el mercado de exportac16n no se realizd un presupueS‘

 _ato de ventas de la.compafifa para los 4'afios del perfodo ya que-

este canal esta limitado por las cuotas dictaminadas por. SECOFI,
‘(como se podrd observar en los andlisis de la operacién) la cuo
tal actual esté*determinada de la-siguiente. manera.;

f750 Tons. - Frace16n productOres de acero, ramo fabricantes de -
tuberfa, espec1f1cac16n otros.

1250 Tons.g Ced1das por la empresa Mexinox, '§.A. de C}V{

o 'El mercado de E.E.U.U. es el mds grande, consume 45,000 -
‘Tons..'anuales de producto. A este mercado se dedicard entre -

:'_-~70 75% de la exportacidn.

El mercado canadiense consume 25 000 Tons'. anualgs planea

 75 dos dedicarie entre 15-20% de la. exportacion.

El resto de la exportac16n seri distribuida al resto del -
mundo ‘entre 15-5%. .

N Como se podrd notar cualquiera de los mercados podria -
-..abarcar el total de la producc16n 1nc1uyendo 1a parte nacional;
ipero esto se desea evitar:

a) DeJar de establecer re1ac1ones comerc1a1es con: antiguos
‘distribuidores.




Cuadro 8.5
6ILDIL S.A. DE c. V.
PRESUPUESTO DE VENTAS 198671990 TONELADAS
UNION MEX, S.A. DE C.V.
1986/1987 1987/1988 1988/1989 T 1989/1990
LI NEA
PTO. EST. #CUMP. |PTO. EST. %CUM. |PTO £ST. %CUMP. |PRONOS. % CREC.
PCA $
TON 489.0 799.0 | 163.4% | 668.3 450.5 67.4% | 498.00 | 421.42 | BA4.6% | 486.3 5.9%
$ MM
PGDE TON 167.0 132.4 79.3% 163.0 132.1 B81.0% 185.40 73.22 39.54 | -123.4 | 68.6%
T.norm 3R 176.0 | 287.0 |163.1% .| 271.0 125.8 | 46.4% 163.40 | 197.54 | 120.9% | . 216.5 9.62%
r.FLEX 3 : . ,
TOoN 0.0 30.0 | ERR 36.0 22.6 62.8% 29.00 | 14.46 | 49.9% 17.46 | 20.7%
T.oRN 3 MM
. Tonw 0.0 84.9 ERR 91.0 35.3 38.8% 75.00 7.00 9.3% 13.00 | 85.7%
$ MM
T.SAN. T 0.0 9.5 ERR 11.0 12.8 |116.8% 13.00 82.00 | 630.8% 87.00 | 6.1%
T.u. 2™
-TUB. T o 176.0 | 411.7 |233.9% | 408.9 196.6 48.1% | 280.40 | 301.00 | 107.3%{ 334.00 | 10.96%
TOTAL  § MM
C1A TON |832.0 |1383.1 [161.4% |1240.0 779.1 62.8% | 963.8 795.6 g2.6%4 | 903.7 | 13.58%.
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Cuadro 8.6.

PRESUPUESTO DE VENTAS 1986/90

{TOTAL POR CANAL)

1986 /1987 1987/1988 198871989 1989/1990 _I
CANAL
PTO. EST. % CUMP. [P ToO. EST. %cuUMP. [ PTO. EST. %CUMP. |PRONOS. % CREC.
X $ MM
TON | 133.6| 199.5 | 149.3% | 234.4 73.4 | 31.3%| 169.80 | 104.9 61.8%| 126.75| 20.97
Go g 3$MM '
ToN 33.4 18.9 | s6.5% 32.3 22.4 | 69.4%{ 33.00 | 23.8 72.0%| 47.98) 101.9%
SU B $MM
TOTAL T O N | 167.0( 218.4 | 130.8% | 266.7 95.8 | 35.9%| 202.80 | 128.64] 63.44] 174.72] 35.g%
LAy1sA SHM . .
Tow 61.0] 91.2]149.5% | 101.5 68.8 | 67.8%| 90.0 54.0 60.0%| 57.00{ 5.6%
D.Loc. MM
* *TON 399.4 508.8 127 .4% 533.2 325.2 61.0% 339.0 248 .0 73.2% 264.0 6.5%
D.FoR. 3MM
“FOR- 7% n | 135.1{ 121.3] 105.4% | 140.9 153.0 | 108.6%| 167.0 | 242.0 | 144.9%( 254.0 5.0%
FEOS SMM
Ton 28.2 73.4 | 260.5% 76.1 62.5| 82.2%| s83.0 61.0 | 73.5%] 73.0| 19.7%
oTRog MM
T O N 61.4] 330.2 | 537.8% | 121.7 73.8] 60.74| B82.0 62.0 | 75.6%| 81.0] 30.6%
suB $MM
TOTAL- T 0 0 | 664.93 1124.7 | 169.1% | 973.43 683.37] 70.2%| 76.1 667 | 87.6%| 729 9.3%
ToTAL MM )
Town | 832.0| 1343.1 161.4% | 1240.1 779.1| 62.8%| 963.8 | 795.6| 82.6%| 903.7 | 13.6%

psl



Cuadro 8.7.

LINEA: PRESUPUESTO DE VENT '
PIPE CHICO As (POR CANAL)
— )
c A AL 198671987 1987/1988 1988/1989 198971990
PTO EST. % CMP.|PTO. EST. % comp.lp T E S T. % CUMP.| PRONDS. % GREC
b x $HMM
TON| s8.7 | 36.0 | 61.3% | s2.1 15.3 20.4% | 68. 40.6 | s59.9%| 46.7 | 15.07
.
sos PN 17| 1204 | sazz | 15.6 5.3 | 34.17%] a. 11.8 | 146.0%| 13.6 | 15.0%
suB $MM
TOTAL  TON| 73.354) 48.354| 65.9% | 67.757] 20.601) 30.5% | 77. 52.4.| 68.1%| 60.3 | 15.0%
LAVISA  SfHM
TON{ 44.0 | 65.2 |148.2% | 79.8 | a2.9 53.8% | 55. 32.0 | s58.24| 33.0 | 3.1
D.LGC $ M
SP% Tow|293.4 | 322.6 | 110.0% | 363.3 |226.7 62.4% | 200. 207.0 | 103.5%) 215.0 | 3.9%
p.FoR. MM
PR Tow| es.s | 90.3 | 132.0% | 104.3 |122.7 177.7% | 12s. 97.0 | 77.6%| 100.0 | 3.1
FEOS $MM .
Ton| o.0 0.7 ERR 1.0 | 5.4 623.0% 6. 2.0 33.32] 0.0 |100.0%
oTrRos MM y . .
TON| 9.8 | 271.7 le779.1% | s2.1 | 31.2 59. 9% 35 31.0 | 88.6%] 38.0 | 22.57
SUB SHM. .
TOTAL TON|415.65| 750.63 | 180.6% | 600.50[429.89 71.6% | 421. 369.0 | 87.6%] 386.0 | 4.6%
TOTAL LN . . o 5.9
TON|489.0 | 799.0 | 163.4% | 668.3 |450.5 | 67.4% | 498. 421.4 | 8a.e%| 446.31 s5.9%




Cuadro 8.8.

PIPE GRANDE

PRESUPUESTO DE VENTAS 1986/90

(POR CANAL)

c A N A 1986/1987 1987/1988 1988/1989 1989/1990
P T O. EST. % CUMP. P TO. EST. % CUMP . P TO. E S T. % CUMPJ PRONOS. % CREC.
PX $MM .
TOoN| 46.8 40.2 85.9% | s52.24 31.80, 60.9% 64.7 5.8 g.o% | 21.6 |272.9%
G os 3MM
ToN]| 11.7 5.4 46.2% 10.44 9.13 87.5% 18.7 |11.4 ls1.2% | 33.9 |196.2%
S UB MM '
TOGTAL T 0 N| 58.451 | 45.587 78.0% | 62.68 40.93 65.3% 83.4 |17.2 |20.6% | 55.4 |222.0%
$MHM
LAVISA 275 n 1 11.7 6.1 51.8% 9.51 22.79| 239.7% 32.0 [13.0 [s0.6% | 14.0 7.7%
D.Loc, MM
LG 7% x| s8.5 60.4 | 103.3% 63.62 51.72 81.3% 45.0 |18.0 [40.0% | 25.0 38.9%
p.FoR. 3MM :
-FOR. 770 N { 16.7 16.1 96.5% 20.89 12.51 59.9% 20.0 |18.0 [00.0% | 22.0 22.2%
Feos 3t
TON 0.0 0.0 ERR .00 0.00 ERR 0.0 0.0 140.0% 0.0 0.0%2
oTROs  $MH
Ton| 21.7 4.3 19.8% 6.26 4.10 65.5% 5.0 7.0 54.9%] 7.0 | 21.4%
suB MM
TOTAL T O N | 108.54 | 86.833 80.0% | 100.29 91.13 90.9% 102.0 |56.0 54.9%| 68.0 21.47
ToTAL MM :
ToN|167.0 [132.4 79.3. |162.97 132'01 81.0% 185.4 | 73.2 39.5%[123.4 68.6%




Cuadro 8.9. LINEA: TUBING NORMAL  PRESUPUESTO VENTAS 1989/90 (POR CANAL)

CANAL 198671987 1987/1988 1988/1989 1989/1990
PTO. EST. %cumplerTo. EST. R CUMP.IP T Q. E S T. % CUMP. |PRONOS. % CREC
- $MM
TON . 28.2] 120.4 |az27.42 125.08 | 23.46 | 18.8% | 36.2 | 58.3 | 161.2%| 58.34 0.0%
G og $MM :
TOoN 7.0 0.5 6.5% 5.20 7.56 {145.32 | 6.2 0.2 3.23] 6.2 0.5%
suB $MM -
TOTAL T @ N| 35.2020 "120.81)343.2% 130.28 | 31.02 | 23.8% | 42.4 | s8.5 | 138.1%| 58.5 .0
LAVISA. $MM
A T N 5.3 19.3 |365.5% 11.67 2.48 | 21.22 | 3.0 8.0 | 266.7%| s-.0 12.5%
G.Loc. $MM ' ' .
-LOC- 0wl a7.s 46.5 | 98.0% 24.80 17.45 | 70.3% | 21.0 | 19.0 90.5% | 20.0 5.3%
b.FoR. MM ' :
-FOR- 770 N} 29.9 8.3 | 27.8% 8.33 6.61| 79.32 | 7.0 | 43.0 | s14.3%) a3z.0 0.0%
FEOS  $MM : :
) TonN| ‘z8.8| . -72.2 |256.4% 75.04 55.97 | 74.62 | 77.0 | s9.0 76.6% | 73.0 23.7%
1aTros $hM : : .
Ton| ‘2ze.9) T19.8 | g6.2% 20.84 |12.31) 59.0% | 13.0 | 10.0 76.9% | 13.0 30.0%
suB SHn : '
TOTAL T O N| 140.79| .166.19]118.0% 140.69 | 94.81 | 67.4% [121.0 |139.0 | 124.9% |158.0 13.7%
ToTAL $MM : '
TON|176.0 | 287.0 |163.1% | 270.97 (125.84 | 46.43 (163.4 |187.5 | 120.9%216.5 9.62%
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Cuadro 8.10.

TUBING FLEXIBLE

PRESUPUESTO DE VENTAS 1986/90 (POR

CANAL)
198671987 1987/1988 198871989 1989/1990
CANAL
PTO. EST RCUMP.| PTO. EST. zcumrevro. £st. % CUMP . |PRONDS. % cREC. |
P X $MM
To 0.0 3.0 |  ERR 4.99 2.81 56.2% 0.0 0.2 ERR 0.2 0.0%
aop IMM ‘ ‘
To 0.0 0.6 | ERR 0.99 0.37 |'37.3% 0.0 0.3 ERR 0.3 0.0%
Sug $MH
TOTAL T o 0 3.6193 | ERR 5.99 3.18 | 53.1% 0.0 0.5 ERR 0.5 0.0%
$MM
LAvIsA 379 0.0 0.6 ERR 0.59 0.65 {109.4% 0.0 1.0 ERR 1.0 0.0%
b.Loc. SMM
-Loc. 3%, 0.0 12.0 | ERR 11.40 4.96 |43.5%2 | g.p 4.0 50.0% | 4.0 0.0%
0.FoR. $MM
-FOR. 379 0.0 2.7 | ERR 3.00 .42 |a7.4% | 2.0 2.0 |100.0% 2.0 0.0%
FEos MM :
, To 0.0 0.4 | ERR 0.00 0.08 | ERR 0.0 0.0 ERR 0.0 ERR
aTROS MM :
T O 6.0 11.1 ERR 14.99 12.29 82.0% 19.0 7.0 36.8% 10.0 : 42.9%
SuB $MM
TOTAL T 0 0 26.710] ERR 29.98 18.40 | 64.7% | 29.0 | 14.0 | 48.3% | 17.0 |z1.4%
ToTAL MM
T O c.0 30.0 ERR 35.97 22.58 62.8% | 29.0 14 .5 49.9% 17.5 20.7%

88T



Cuadro 9.11.

TUBING ORNAMENTAL

PRESUPUESTO DE VENTAS 1986/90

(POR CANAL)

1986/1987 1987/1988 1988/1989 198971990
CANAL
TO EST. %$CUMP.JPTO. EST. % CUMP/P T O. E S T. % CUMP.| PRONOS. % CREC.
’ x $MU
ToNl o.0 0.0 ERR 0.00 0.00 ERR ERR ERR
60 B $MM
ToN|l o.0 0.0 ERR 0.00 0.00 ERR ERR ERR
sUB $HIM ’
TOTAL T O N 0 ) ERR 0.00 0.00 ERR | 0.00 0.00 ERR 0.00 ERR
$MM
LAVISA 1% n! 0.0 0.0 ERR 0.00 0.00 ERR ERR ERR
p.LOC. $MM :
TonN|l 0.0 [67.3 ERR 70.07 24.38 |34.8% | 65.00 0.00 | 0.0% 0.00 ERR
$MM
D.-FOR- %% | 0.0 .0 ERR 0.00 0.00 ERR ERR ERR
$MM .
FEOS TON| 0.0 0.0 ERR 0.00 0.00 ERR ERR ERR
oTrRos MM
TOoN 0.0 17.6 ERR 20.92 10.93 [52.2% | 10.00 7.00 |70.0% 13.00 | 85.7%
suB $MM
TOTAL T O N o |sa.ss ERR 90.99 35.30 {38.8% | 75.00 7.00 | 9.3% 13.00 | 85.7%
$MM ,
TOTAL 1% n| 0.0 [aa4.9 ERR 90.99 35.30 (38.8% | 75.00 7.00 | 9.3% 13.00 .| 85.7%




Cuadro 8.12. TUBING SANITARIO PRESUPUESTO DE VENTAS 1986/90 (POR CANAL)

1986/1987 1987/1988 198871989 1989/1990
CANAL
PTO EST. % CUMP.| PTO. E'S T. % CUMP.| P T 0. E S T. % CUMP.| PRONOS. 2% CREC.
- $MM .
Ton| 0.0 0.0 ERR 0.00 0.00 | ERR ERR ERR
s o0sg M '
T oN{ 0.0 0.0 ERR 0.00 0.00 | €ERR ERR ERR
SuB $MM
TOTAL TonN| o 0 ERR 0.00 0.00 | ERR 0.00 | 0.00 | ERR 0.00 | ERR
$MM
LAVISA 375 ni 0.0 0.0 ERR 0.00 0.00 | ERR » ERR ERR
$MM
D-L0C. 1'% n| 0.0 0.0 ERR 0.00 0.00 ERR ERR ERR
p.FOR. MM
-FOR- 775 n! 0.0 3.8 ERR 4.39 9.82 [223.6% | 13.0 82.0 |630.8% | 87.0
$MM
FEOS 1o n| 0.0 0.0 ERR 0.00 0.00 [ ERR ERR
$MM
0TROS . 175 n} 0.0 5.7 ERR 6.59 3.02 | 45.7% . ERR ERR
SuB $MM : o ’ '
TOTAL T ON| .0 [9.4974 | ERR 10.99 12.83 {116.8% | 13.0 82.0 |630.8% | 87.0 |8.1%
ToTAL 3N ’
Tonlo.0 9.5 ERR 10.99 12.83 {116.8% | 13.0 82.0 |630.8% | 87.0 {8.1%
_
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b) Depender de un-solo mercado, del ‘cual en el futuro se-
podria depender . .

‘8.4, Presupuesto de pedidos 87/88.

8.4.1. Introduccidn.

Como en afios anteriores se ha procedido a elaborar el pro’
néstico de ventas para el siguiente.ejercicio fiscal el de =
-1987/88m que servird de base para la elaboracidn del presupues -
to de Ia compania para el mismo eJerc1C1o.

Dada Ta 1ncert1dumbre que rodea el panmorama econdmico de-
nuestro pafs, en esta ocasién se han tomado en consideracidn va
rios factores que se estima como los mds importantes para defi-
nir el rumbo que pueda tomar Ta economia de la. compan1a y por . -
-. 1o mismo el rumbo que puede tomar esta. -

: Los factores considerados para la -elaboracidén de este pre
~supuesto son: indicadores econdmicos del Banco de México. Ver -
figura 8.13 .y 8.14, expectativas econbémicas del CEESP para 1988,

premisas corporativas para presupuesto, informacidn histdvrica -
“de-las ventas de las compafiias y sobre todo .las . expectativas de
Tos clientes y los agentes de ventas que reflejan_ la experien--
ciad en 1a industria y que por 1o mismo pondera fuertemente en. -~
- Tos an511s1s rea11zados

FBAuZ.Premisas generales presupug5t0,1987/1988.

8.4.2.1, Repafticidn de pesos y unidades de las ventas por 17--
. nea y canal. =

. Se compararon'1as‘véntas mensualizadas de los ejercicios-
1985/86.'y 1986/87, para asi obtener un promedio que mostrara el.

porcentaje de participacidn para cada canal por lifnea de produc -
O A« IO . : EE

8.4.2.2. Incrementos de~precios.
Se considerd fundamenta]mente las premisas corporat1vas -

que muestran . los Tndices inflacionarios y el deslizamiento de -
Ta moneda para el prox1mo ejercicio, asi como la competitividad

- -internacional.-que se aplica a los productos. Dado que._al. hacer

~un incremento de precio, este no se refleja en su totalidad en-
vﬁel mes .en e1 que se_hace, se considera que .el grado.de’ cumpli--ﬂ
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fmientoped genera1.para cualquier  incremento en las lineas serd:
el primer mes un 50%, al segundo mes un 70% y al tercer mes un-
“100%. . . g

8.4.2. 3. N1ve1es de prec1os

. Del acumu1ado al mes de julio se tomé el 80/20 de articu-
Tos de mayor venta. se cons1deraron Tos Gltimos precios de ven
ta de dichos. art1culos, para asi tener un promedio para cada 11
nea. .

-

-8.4.2.4. Aspectos generales.

En los cuadros 8.15 al 8.22, se.muestra el presupuesto de
pedidos 87/88 calendarizado, por linea de producto y canal de -
d1str1buc1on, 1nc1uyendo el presupuesto a precios constantes.

En Yos cuadros en unidades se presenta la cifra estimada-
“de.pedidos al cierre del ejercicio 86/87 por producto y por ca-
nal de distribucién que es 1a base para el presupuesto 87/88 ’

. En genera1 se espera-‘un crec1m1ento de la .economia nacio~-
'nal (PI1B) del 3% que es la base para el crecimiento en algunas-
1ineas mientras que en otras se observan diferentes crecimien--
tos” (o decrecimientos) segtin la. situacién de mercado . que guar---
den, para tales casos en cada compan1a ‘se presentan estas premi
sas especif1cas.

: La calendarizaci6n del presupuesto ‘se realizé en base a -
4los dfas hdbiles disponibles en .el afio fiscal, con participa- -

b eidnn mensua1 como .se muestra a'continuacifn:

NOV. 6. 6% : MAR B. 2% JUL.. B8.6%
-DIC.- 8.2% . "ABR. 6.6% - AGO. 9.4%
ENE.  6.6% . . 'MAY. 9.0% E SEP. 8.2%
FEB. ' 9.0% JUN. 9.0% - 0CT. 10.7%

Los precios unitarios los mostramos a continuacién.

PIPE CHICO  NAL. $ 9,864.00
PIPE CHICO EXP. $ 5,350.60
PIPE GRANDE $  9,480.00
. TUBING NORMAL $ 13,506.00-
- TUBING FLEXIBLE $ '18,936.00
TUBING .ORNAMENTAL $ 10,764.00 -
$ 15,750.00 . -

" TUBING- SANITARIO
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INDICADORES ECONOMICOS

Cuadro 3.13

1. VOLUMEN DE LA PRODUCCION

INDICE GENERAL DE LAS INDUSTRIA MANUFACTURERA
_ACTIVIDADES INDUSTRIALES . "INDICE GENERAL
Base 1970 = 100 . Base 1970 =100

210 - .

200 -

190

: g 5 B 3 S
180 -
Octubre - Noviembre. Diciembre 1986 Septiémbre . Qctubre Noviembre
e/ = Estimado . R :
Fusnte: Banco de Méxica . Gréafica 1 Fusnte:. Banco daMbxico
RAMAS INDUSTRIALES
. Base 1970 = 100
1986 Scmtilmhr‘e‘ Octubre ; Noviembra
Industria ) -
Eiéetrica i ) . 370.0 3714 _l 3589
Indusstria

2931 2903 I289 8 -

Minera~

!
|

183.7 165.4

B

- Manutactures
Metdlicas
Bisicas

169.2

Manufacturas de .
Productos Meté— |88
licos y Maquinaria

168.2 . 174.7

L

Incluye extraccién de petrdleo y gas natural
- ;Fuente: Banco d e Méx ico
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Cuadro 8.14

2. VENTAS DEL SECTOR MANUFACTURERO 3. LOS PRECIOS DE LOS METALES

Base 1978 = 100 ) Al cierre mensual
1988: ORO LAMINADO (Pesos/kg)
Diciembra . I 13'359.665

10 137.3 135.1 1328 . Enero | 15036,020

Febrero |15'198,000 :

PLATA EN BAARA (Pesos/kg)
Diciembre 181,654.0.

Enero 260.608.5
Febrero 217.9825 ' . . oY

COBRE £EN BAHARA (Dbluvasl'\'on)

Diciembre 1,681.33
Enero 4,68%4.99
Fabrero 1.685.21 .
’ ESTARO [Ddlares/Ton)
Octubre Novlnmbm Diclembra Biciembre |o.299j1 ,
1986 : Enero | 11.088.9
* . Expoctativa . Fabrero [ 10.899.43
Fusnte: da Opini&n , Banca ds México
- Grifiea 4  Fuante: Ef Financiero . .
4. VARIACION CAMBIARIA - . S. INFLACION
Cierre mensual, a la venta )
S : ! : ' 1987 Acumulado
. N [ - E - R - * - Precios al consumidor:
15.9 .
Dblar Libre tndics Nacionat " 1986 iguar perioda: -
de Pregios al: 13.7
Consumidor
E Productor
7.2
6.5
Enero Febraro . . Enaro Febreto

Fusnte; Case de Bolsa Inveriat, Grétics 6 Fuante: Banco do México




Cuadro 3.15

SEIPADES TOTAL CONPANIR (TOWS.)
) BOY. PIC ENE FED. BAR ADE WAL IWE JUL AES SER OCT.TOTAL

.- LRTUIETR BN T RRTIC T TR SR R TSRy TWC T VX T, BT TRRTR T XU Y
st UMM YR LG LSE MM LW AN AT LI ASE LY S eLen
Ui LY AR B ST AT LTR SA3 SN G I T2 e STew -
PARNLS IS 265 AT T3 LAY G0 TN ML ROZ M0 2LATY 20T e
WRMEDS  C 16.4% 20620 1605 2.902 M0 LN 2N 2R 26 ZLN N0 2.0 DL
s ATH BTH AT 63R ST AN AW 6M2 AIR LN LW LTIE Thew
mes IRTTRNN WS R TR X SPWC NN R TR XTI X 1 Y TR NC RN Sty )
LY R TP TLME LED LN TLOE SN2 SLAN GLEN TIIW  BS.AWM TLAES w318 9S5.080

© CsPORTACION WU B LESZ BLET2 B0 GBESI BLATZ LA WY WA Bie SIS 1990.000
™ o, 128,020 400151 128:021 176,180 160,130 128.120 176.966 176.160 160.130 (BT 100,151 208.1%% 1933.000

PESOS CORCTARTES  TOTAL CONPARIS - (oW}
! TWEY, BIC ENE. FES. WAR BN WAY. JUN 3WL. 800 SEP SCE 1STAL

wn 5E N BN BLE NLY BB SLE IR B4 LS 1. L X RTOXT
oW e B NG S WR R Le T X R N R XY S
wm ny Ne B NS KNG Nu BN R SR %M e Gx R
RYT N NI T LI MR DM MY MLT NI M BAE mLe e zme
BIBNEE M 1A LT SLE NOY BT W4T ML TG .17 MAY NN Sl
Cmes CAMS  SOBL - GRS BRI . 0L LIS BN TR0 . GG MLAL Bl 1B BN
"o QM NS LM RS TS LM BB BR MG RN TLS 108 s
e L, VI WLE LN OLT MG AN RTINS VL0 LS HLT W3
EIORTACION 3440 m.sbr BAE WASS 080 WA WY BHLTI MLST B A0S0 TS SN

T CIA, IO“!I 1008 1046.35 IA35.7B 130196 104635 103L.7R 16LTS 1373,3 150413 13019 1700.57 W.il




Ciadro 8.16 ‘ 166

" WEUOABES PIPE CUICO (TONS.)

o
;e
Wi
- V.AOCALES
. hFaeos
NS
]
A w,

EIPCRTACIN -

CTOINL CTAL ¢

N

" onbionm
NI
AMALES

* LFES
e
mos
IR WAL,
;wmuﬂu

© TN o

WOV 91C EBE FED, RAR ADR BAY. JEE 28l AGE. BEP. GCY YBUAL
M LI N2 AT SN B2 AN LI A LM eI 4N MW
O LIS MM L7 LD QI LT LTV LD LB LU 1AW 150
LA6h LIS ORI NS 2OV 2 293 2473 2R LA .75 3Sih SN0
IO 1A e 13E 17,47 608 ILSES  I0BS 10.5M 2030 17.47 70 2i3.000
L AT RS X TR KL U U N AL BRIV 38436 100,000
GM0 N0 000 C.0F G000 B0, LK0 OMD 00000 60 5.0 0000
A2 LMY TAR 3 B3 AR 34 B4 LT LM2 . LUT 6 3000
M WS M2 020 e ILNE W0 020 AN 26T 390 ALUST M.

W2 BN .52 N7 e B2 AT AT WY WL B0 110085 10%0.000
W8 1204 WA 13492 I1Z2.M3  95.118 134912 134,912 128,790 141.M3 I_ﬂ.m 199,042 1495.300

$YRRYES  PiPE thich T T

WOV, PIC. EWE. FED. MAR DR NAT. SN JWL AGN SEP SCY. TEVAL
3020647 57,7500 30.20447 41,550 57,7908 3020447 4153 ALSTIN0 0,440 c.uu_l»s',v.v_!ﬁ’n.n'm wv-
.70 10,9953 BI0NT 12,0972 10,9903 . THTAT 1209952 1207982 113573 1240532 109990 10.2967) B30, 1504
2034508 20,0011 213050 TV, 2640131 2131504 306 79I AT 20,0350 3.40138 MO SH.512
1300642 7317 1300662 190.2160 DTRETZ 1300662 191,210 1912160 250 inwn MmN mas R
40019 9015215 $4.001% BO95TI0 B0 41401 W.93TI0 08.73770 94,0908 92,9932 00, 05245 1051081 - 9844

B . ] [ T . ] . 1 ] o e s [
2057910 SO.TTITY 2USTHA 33.7W52 30,728 2457914 R BN R.2013 SI.Tm2 30,719 AL e

200,675 340, BU5 2056730 I 9287 340,143 208,675 TN I99200 STR.M00T A14,9742 30, 0AN3 Y. 0976 4402.303

JOE.ADIT 4405020 308,401 B04,3577 440,5024 348,403 304327 304,5327 m.s‘zn‘m.sm 60,5020 SIASH B1BS

) - . .
£57.0775 820,349 457,077 9034016 821,3049 §S7,077% 903.4816 03,4014 BS2,4143 9449490 021, J44% 1067, 731 10020, 43




Cuadro 8.17 167

CUNINABET PIPE CRAANME (TONS.)

vt
Ly
" oawisn
motooaee
9. FOREDS
o
s
TR WAL,
. EEPORTACION

SR Y T

MOV, $1C EBE FES. NAR ABR AT, JUE 9L MGG SEF. BEV. I8TAL
A1 LT LA L L0 LA LW LeE LS 263 LT 2307 26400
220 2T 230 50N LAY 2723 e RO a8 ST LIN 362 Waw
oM LI OMIF L2Z  LME GEME  LBZ LAZ 1205 LT LME LN teose”
1430 2,040 LA 2250 2080 LAY 220 LB IS LIM 2.0 2. 25,000
1083 LW LML LWEE LM LASY LS LB L3 200 18 230 2.0
Q.00 . 0.000 .00 0,600 0,000 0,000 D000 0,000  0.000 8.0 - 0,00 6.0 - 0,006
0657 ST €030 0831 ONT4 0.5 0.3 0.631  0.602  0.680 0570 - O.ME  T.00¢ -
D.OT 1047 809 LITS 1070 0.0% (645 DS 00628 MLGA 10478 1500 175,800

‘ 8.e00
BOT 1012 WO ILATS 1D B0 ILIT ILAT 10625 KMl 102 13060 123,500

W1 0B2AE P10 IR 9%

CUPESSE CONSIABIES  PAPE SRAWRE o)

;m::
~ ieom
i
U miseAs
_hrtewee:
e
. .‘m :
o e
PRI
oo o

MOL, DIE EWE. FEE RAR ABR PAT. 32BN UL AGO. EEN 4CT. TOTAL
S3.AZTAE {6.TRGE £5.42040 1844360 . 1502740 1844268 10,0628 1767347 19,3019 10,7826 2001954 204,782
THOTINT 26,541 2UOTIST TLATHIS 263410 2007357 29706 2997616 T6YOL .2V 20, 41% LRI IR
B.7079% 10,870 0702050 $1.96455 100743 8,702950 11, W44TS 118Y5 1142262 2,314 10,0708 1028 S22

' 15,5405 (142622 B.54070 21,3488% 1042022 13,3407 2136825 20,4885 20.5V754 22,3016 19,4222 2, 747 nr

347400 17, 00508 1347606 16, BOSSY $7.09%08 1367404 1000430 1000455 17,00987 (V,43934 17,00306 22,2234  20E.%¢

0 1 ] [ ] [ . . ° 6 e [ .

o ASIATSIS. 4200 4, 51475 5,993778 5450 A, 331475 3,9832778 S.963776 S.71I300 .75 439348 7,070000 W3

7477245 95,0551 76 TI25 1055621 95 9TTT 6. TTAL 103,362 103.%621 160.7432 116,3800 05,9557 14,7552 1176.76

¢ e . 6 o. & 0 6 v 9 & 0o 9

Te T '5;16“7 P6.77243 1055621 T3, 96557 76,7743 105, 5621 103.5620 190,763 1103404 03,9357 14,7552 1110, T0
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Cuadro 8.18

'Illll(l lll!l! sebEAL (TC)NS)

s j
';mlmu

y,-"c.as-v"lsk.‘

L. BABCALES
9, FORANTOC

s
imm
\BIM Wl
" ELPOPUAION

A T

LA

LUENEIMCTON

WOV, 0IC EME. FEW, ul, ABE WAY. IBE 2L aSe SEPR sCY TaTAL
e LM B, SaM. AT LEE M LMo sen v wm o mae
0.013, | ..“S" 0’.01! 0,058, 0.01¢ Q:Dll o.018 4.01B 0,017 0.0l - 801t 0,021 9,20
LIT 0T e el LT 08I0 O8I OMI 00T . OB 6T e weo
[E1S |.ps§. LIS LB LA LI 0N LK LTI LES LY AN 2.0
nen LA 2, LO, LSS 60 TEN LM Ll 4est LA 4562 ANOR
TN BN ATE 6B BWB ATEL 65 M2 A2 eeE .M WIS TN
0.8, LMb  0.ES2F LITZ, 108 08 LITZ L2 LU RIS Los LB IS0
WAT I ALIT 9S IZTA LT INSH GRS IBEST 2002 ILUA 23,07 21680

) ' 080
MY I L 1SS IR 1IN IS0 19520 18657 20,012 WLTAY TB.078 216,300

fl’_il_ﬁtl!lilll‘!! TUBENG NORNMAL o)

BV BIC EVE FES WAR ABR AV JUA JUL AGO. SEF BCT TOTML
s:.um $4.30520 34, 46019 THLOATIT 44,3650 105019 TH.00STT 71,4377 47.81431 T0.21503 84, 56524. 6596062 7829100
wAn s sz £.205750 0,724 0.477127 9.203350 0,250 073450 SZAB21 0,12000% 0.78M3 2,001
2976750 1.063002 7970751 1645978 9.94304Z 79707 10, Y76 10,9397 1085161 1145753 .03M2 12,9920 120950
17,7475 22,1698 17,1276 035G 22, 1409 17,71278 20, 53308 24,3308 23, T8 2546113 214018 naw Nz
W.eee 41,0311 35,0207 5236347 47,0341 3600245 5231 %2, iz e u.mu AT.AGHY OLUMN K0TSR
u am WM S0.65167 984508 R0.I1039 60,0314 98,0760 805400 M v 00,8140 1050581 w.s
PR ILSIT3 15,0300 145063 11,315 15.00050 1363005 15, 11472 1639038 139143 1870918 IT.5T6
1OL.TAS ZH.T00 1017763 2656928 TI0.TIO0 IVLTIEY 2636970 2 94 2517061 275.6788 28,7200 L1638 2920,565
‘ ° [ e o o o b 0. € o R | o‘.
TR 29,7200 191, 7763 263.4920 2927208 191,763 250, 6920 2634920 2507068 175, 4780 7051200 311,4368 200,887



Cuadro 8.19

“UMSBARES TUDIAG FLEZEISLE (TOWS.) ,
MOV B1C. ENC. FED. HAN. ADR WAY. JUR JuL. 88N SEN @CT. VOTAL

rou; M3 0L GHIT 608 GOl 6015 GMS 0018 0Of &M ool e0 a0
08 (R 0N S8 000 002 Q07 40X 607 062 GO S0 . 005 008 6.0
LWIgA ot wom. 6.0/ 00 000 0.06 0.0% 009 W03 0.0 008 0,107 1.0%0
BUXHES 0262, ASH. 0267/ 0.1/ 037  0.2:2  0.861 8381 034 0.3 e3m  odn 4.000
BFOREICOS 030 00, 031 0.480< GIB( O3 048 0080 0172 a8 Qs 6213 2.000
e 0.000, 0,000 0000 0,000  0.000 0.000 0000 €000 0,000  KOK 0.0 0,000 0,000
ormos Chases ean 0.456/ 0.%02  0.020  0.8% 6.2 0.902 0861 GMI 00X 1.0 10.000
TOTAL AL LI LA LM LBTE LA3C LME CLSTE LS7B LME LR LM 185 IR0
ETPRIA IO 0.000
TOIAL CIN. LI LG LG ST LA LIE LIE LA A0 L% LAM L5 1750
PESOS CORSTANTES  TYUOING FLETIBLL - (om)

MOV, BIC EWE FED. WAL ABR MAT. JBE JUL ASL SEN eCY. TRYAL

o S.200340 0.3i042 0.248340 0. 410A8 0.310426 208300 6. 1468 0,341 01255 0.TSM0 031002 0.4 TOT2
Cwies e :mu 0.465639 0377511 0517208 0.H3839 0872511 0.312203 .312203 0.96021 0,53 0, 46519 0605331 8,663
gry 1 mm LSSZA31 L24HI04 1.INTAS LESZISH LENITON LTOTHA RIOTSAY LATITST £.THM LSS 2001770 109
i.l@:ms ' ..'ml‘ . 200528 4.954819 6.829377 §.208524 4,95501% ‘.lﬂm £.829377 4, 910750 T 139900 6.208524 @.07I08]  7S.T44
4..'“05 I.l;uﬂ 3.008262 2. 403409 3. 408400 J,108252 2.48300% ,-.l“;’ﬂ 3.414200 3.25747% 3.56Y%01 3.104242 4.033340  I1.e72 .
Y e ’ s e T SR S S T » . . o
e 5241708 15,2031 12.41700 17,0744 1582131 1241700 17.97380 120730 10,2037 128480 1582131 20,7770 14534
TR W ZLTONS T1.06279 207293 29,0705 20, 16720 20,7296 V87852 25,0767 2657000 31,2843 T2, 0678 S N0% 30,36
(lﬂtllﬂ:lh [} (] © ° [ o L] ° ] [ [ -3 0

T ik, 20 YNEY 770229 24,7290 29.97C52 2706228 Q1. 72983 29.678I? 29,07050 2052040 L. 2341 27,002 33,3050 Su,38
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Cuadro 8.20

VOTRADLE. TURINS SREARENTAL (TORS.)

now, lAlC-VlII. FEO. WAR APR NAY. JES 26L. A0S GEP OCY. TOTAL

o) 0000, 0000, B0 000 G0 0400 6.0 0000 0000 600 000 0.000 - 0.0%

~ omom 0000, 5000 0.0 000 8.0 0000 $.00 600  0.000 660 . 0.00  0.800 6,60
"t WO 00007 .000° 600 0.7 0000 0.0 0,000  0.000 6.600 6.0  0.600  6.C0
..lﬂ!s 0,000, 0,800 0,000 0,000 8,002 o-m ©.000 6.000 0.400 0,000 [ X .3”0 0.000
¥.FORNIEODS 00007 0.0 0,007 00007 0000 0.000 0,00 6.0  0.000 0,000 - 9,000  $.000 - 6,00
mos 6000, 00007 0000/ 0.0%7 .0 6.000  0.000 0000 0.0  0.000  6.600 6000 . 0.00
oFe Coawst/ nws/ oMz Lnz0 1k 0852 1R C LiT2 B9 6225 N6b 185 13,000 —
IR M OB Les 0B LT Lo 0852 LA LIT2 LIS L35 Les LSS iS00
EPIRIACIO o S0
W t, O L 0B LATZ L 0852 LAR  LITZ LAY LB Les LI6S IS.00

PESOB CONSTANTES  TUNENS ORAAWERTAL (om)
' WOV, BIE ENE  FER. KAZ. ABR. KAY. JUL JUL. AS0. SEP OCT TOTAL

o o e o ° o e ] ° . ° ] ¢
‘ ° o ° 0 . . N o e s ° °
v e ° e o e s o 0 ) ° 0 0
“ e ¢ e o ' . ® [ . [} e e
0o e " [ [ S R | ° « e @ 0 e
NS S ° K . . . . LI . .
amos TG A ,075068 12,4169 11.46Y6T 0. 175068 1201081 12.61601 12,0052 1300031 1106483 10.00078 130,052 .
o .173863 11,6963 9.175C58 12,61661 1146953 1475848 1261081 12,1681 §2.06337 1549031 §1. 063 1091075 130,952
SIP0TICTON KR ) . ° ¢ e % ° ) ° e ° °

" 0IN CHA, L WLATISE 11ABYEY W, ATSBAE 1261601 1144703 4, 17588 l!.blbﬁl 12,6161 32.04352 15,0903 31,8983 14, 91076 . 139,932
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Cuadro 8.21

WECUARES TURINS SABITARLS (TONS )

iR

SR
“ BADCNES
» e
e
.“'m .
TN WAL,
eI

SN Cie,

“HOY. Bf1C. EBE. FES. RAR ADDR |Al. 28R INL. ASE, BEP. 8CT. TETAL
0.0 6,000 €.000 o.coo 000 8000 - 000 6000  0.000  0.000  6.800  0.000  9.900

0.000 ¢ $.000° 0,000, D.000 G000 AON D000 407 .00 8.00C 60X 0.000  9.800

0,000  8.000, G000 0.000: 0000 0.000 4000 0,000 0,000  6.000 ¢.00¢ 0.000 .6.000

0,000 8000/ .00 00007 - .000 . 0.000  -H.000 0860 0,806 5,000 60K 0.0 6.0

8057 703, 8030 T M 5705 REA M 748 8200 LM 9270 90,000

T 0005, 0.0007 9,000, . €.000. 8000 . 0.000 - 0.600  #.860 . 0.000 8000 0,000 0.007 0000 °

690/ 0.0/ 00007 .00/ S.M5 0805 . 0.000  0.000 0.0 . G000 0.0 0,00 000

WS TAN BIS TR TN BTG LM LM TAR  6.200 203 IR 8.0
) o

5'70‘5‘ 1.(3!‘ 8205 T TN . B0S TR B0 AR KL NMSE L0 67,000

PUSES CONSYANTEE  TUITMS SANITARLID . Com)

WOV, BIC ERE. FEL WAL AR CRAY. IR IUL AEO. EER RCL ARVAL

. ¢ e ° LY T ) e ° ) .
€ e 3 © e $0 e e ° ¢ v e
% ° ° ’ o« v o e ° ¢ e e e
oL e w8 e o a ° TR ST S
RS 1123155 L0 110301 1231 ety EDSATH LTSS 10O ST 12358 100102 108
B LA T RN SRR S Y S T S WU S S
e e ;1;' e € e ,;0 e v e ° v
ORI LTI £ ESANS 1ZS.5ATL M2 ML 2371 23370 4ET.05M8 1008 02,09 146,0102 1370,
e e e e e e e ¢ o e e e

TR0 112,085 15,8245 1233471 m.ms’n.uuuﬁim: (LA TR T ML 87 R TTY m.sm»lie‘.m'z 570,
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ARALISIS SE COMPETITIVIOAD INTEMMCIONAL PROBUCTOS 8 T L

Cuadro 8.22

(MERCADO DE EXPORTACION)

| weucTs P.LISTA P.BIST. P.LISTA P.BIST. F.LIGTA P.BIST, PRECIC  VALOR AY  treTD.  IMPTD.
;o e [ P.ORIGEN P.ORIGEN OFICIAL BASE VALOREN FOMET  MuMiC,
M!. 4 131200 . A3 BT WG 30'.03 31.34 0.00 3134 10.34 1.5 0.00
0610 3 Iz S M M. A 2N 0.00 22.%4 7.4 .13 0.00
" 1ece 2 1S SHME %% .M 10,34 112 0.00 %12 631 0.9 0.00
wacte 2 M en AL N 3.4 0.00 1800 .88 0.70 0.00
CALLS 3/8 Ri ] &0 3 “ 6 3.5 3.42 0.00 3.8 .12 0.18 ¢.00
O Ve s e 3.3¢ .54 2.% .38 ©.00 .5 052 0.13 0,00
pit - U R 11970 asn .04 3.40 “8 [R1) 0.00 £.74 0.9 0.2¢ 0.00
IACALLS 172 " an . 41e .97 2.7Vl 2.84 .00 2.8¢ .57 0.14 0.00
S04CAL s 378 1000 sn 8.3 (X 3.5 3.82 0.00 .62 0.2 0.18 .00
1.81 0.00 1.8 0.3 0.0 0.00

SOACAL20 1/2 3¢5 am .3 1.47 .74

EN15A5 TUBERIA ¢
“RACCIMNES MMNCELARIAS 3 PIPE 73.10.9,004 TUBINS 73.18.A.002
SRR ¢ m 0T
#CTER SESCHENTE MACIGRAL ¢ .50 PIPE TUBING POR ESCALA
PRECISE [ETORACTOMALES: PIPE LHIBEX  TUAING COREA
25 dm 87 3T OCT B3
PRI 1 1473, 70 PESOS/IOLAR 28§ ABDSTO 1997

§T0S.  AGTE.  VALOR 91F,
TR, i ADUAN.  PRODUICTO MAL V5 1P
o.1¢ 1.57 8.0 m
o.14 143 .% 10t
c.11 0% 2743 un
0.08 .7 0 103t
0.02 0.18 wn «a
0.02 .13 R &) nt
0.03 (5] &9 m
0.02 (A1) wn g wt
0.02 e.10 4«12 W
0.01 [ X .5 m

21



f8,4.2;5. Presupueéto-genera1.

Con base- en'lo-estimado en 1os pedados, se presupuesté.. -
el ba]ance y resultados. ' Por medio de esto se obtiene la opera
tividad:que se:tendrija si el mercado se comporta como- se espera.

' -Asfi se podrd analizar qué tan rentable serd la operac1on de la-

Empresa con’lo que se espera vender durante e1 ejercicio 1987/88.%
Ver cuadro 8. 23 ' :

+7..-8.5. .Planeacifn operativa, control de resultados y acciones
’ correctivas.

Con el objeto de med1r la: consecucidn de los f1nes y e] ni

vel ‘de resultados, mensualmente se lleva a cabo una- rev1s1on de-

“estos, para poder controlar los efectos de .1a economia sobre . es

ta’ Empresa, mediante ésto, se podrdn determinar las estrategias

Ci-para corregir’ aquellas tendenc1as negat1vas para la operat1v1--
'+ 'dad de Ta p]anta.

\Los puntos donde pon remos mayor atenc1on serﬁn.

Ped1dos.

Backlog.

Produccidn.
~Facturacién. -
cOntrrbuc16n margina1.,
“Uafir. -
Inventarios.

Cartera. : o
~Flujo.de. operac16n.
Persona1

.436ﬁquvﬁ
Vvvv\.—vvvv

[ =
"

- ESto deb1do a-.que son 10s factores mas : 1mportantes queb -
,nos determ1nan Ta consecucién de Tos obaet1v05 y metas estab]e—-“
C1dos en .el plan-Unidn 1986/1990

A cont1nuac16n se. presenta la eva]uac16n de cada uno de —1"
U;Tos incisos anter1ores. b




: m LANZAG

(Miles de pesos) e
AR ASEE NV DIC

ENE

Cuadro 8.23

, B R AER vt an w g P T _
-VENTAS NAC: CSZM6 ¢ 802,204 $272,009 44,553 435,850 480,203 $522,481 SE01,977  $659,560  S631,708 899,220 46,078,508 -
VENTAS EXP. - $I37,378 . 143,251  $162,875  $175,965  $131,038  $205,743 $216,215 281,315 283,710 $265,583 - 4277,570 - 42,503,078
VENTRS NETAS $39,790 SASLASS  S4,GBA  SE0,524 - S647,890  SA3,9M5  TSI06  SSIA 20 $M43,2M  RIS,ZTD S9S6,791 S1106,7%0 49,561,502
*COST0. DIRECTO: s ; AN : » AL
CMALPRINAY PART 161,63 192,388 184,573 257,522 67,690 28,208 WEW7  X,26 44,954 We,1 397,93 8,717 3,557,154
WO DECBRA. . 7,903 . 8,682 9,608 12,376 . 11,992 13,903 . 14,366 14,810 16,79 . 17,430 17,40 72,106
QS DIRECFAB. 19703 B4%.  Z7M | SLME 2434 SBES 6B 0B v ALAIO a5 47,307 st
ot DIRECTO " {89,255 224,524 - 218,890 . 301,2 32,176 325,756 367,227 392,704 - 403,158 4AG,842 . 462,750 535,128
‘ LCTUUSG0,508 - $226,9%0 - $215,994 . 319,261  $335,715  $355,189  $OEN,478 - SA20,529 . $440,134  $472,437  $494,040 - 4581667
29,158 . 30,78 3,936 35,707 27,797 42,560 45,189 47,457 51,147 54,312 ¢
1,547 - 1,588 LSS 1,989 2,738 2,413 - 2,642 2,82 2,575 3,020
LS9 12,815 ILES. T 1L,BIS L 1E50 12,5 2,500 1269 12,57 12,513
LCRATE. 269,315 . 266,698 - 351,429 364,725 . BSB,248  AILST7 | 455,502 - 463,763 - §10,692
137,316 -.-192,040 167,98 . 266,095 7,165 . 00,697 - 1,123 368,731 | WIER 401,566
15,68 14,96 21,37 22,0097 23,640 25405 | 20,004 29,02 . 314
2478 2,68 27,155 29,38 26,492 - 37,245 T 40,694 . 33,145 - 36,914
2,407 26,365 . 3,38 B8 41,926 - 43680 44,992 - 46,367 - - 47,698
77,42 .7soos=’. 85,671 50,420 9,957 106,350 113,70 - - 108,536 116,035
R 7500 500 7 800- 500 .. 500 - .. 500 . . : 500,
2,82 2, 392 2,892 2,800 283 - 28 2,82 288 2,891
. B08IS 82,29 69,263 93,&72 953 . 103,742 . MT02 - 11,527 119,426
623,113 8101324~ 485,560, | $175,802  $169,290 . $205,48- 921,367 ~ ' $241,629 . $261,59 $283,161
05; 164 (1544310 (147,265: ' “U164,800) (213,661 (207 3295](223.920 (270,750) . (256,880) - (274,783)
2,000 2000 2,000 2,00 2,00 . 2,00 2,00 2,000 . 2,000
LUS2AT (MG, 76 (162,800 (21,661 (208,328) (227,921 (268,750 - (254,880 (272,78%
uoosu' B (5,68 17,02 (22,30 20 (5,53 (27,20 676" 10,371
9,975 98,428 120,425 86,578 . 69,32 92,504 83,695 - . 86,867 . 63,314 - 78,248,
s, B (0,180 E,ED 4TS Q16RO 02,910 . (0,160 (1068 (11,42) (2,700
it T o - B L g M - T !
(82,0880 1 (92,8740 UI0S,68T) (11,170) (45,8820 - (30,286) | (F8,97%) . - (46,8) | (14,791) . (4,050
FUER, 09, (S U0, ETT GLIT0)  ULEED C(S0266). (GT9)  (46,86) (4TI (4,050)
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PEDIDOS:

AL cégaaa del Eferncicio, se cubnid el presupuesto en millones (10130 y se did un alto ﬁoacentaie
en unidades (85%). Sin embango 2£a mezcla cambidé radicalmente:

PRESUPUESTO TONS. § REL TONS. §
NACIONAL 1240 78 764 57
EXPORTACION 350 _22 _585 43
TOTAL 1590 100 1349 L100

‘La.diferencia entre el presupuesto y el neal, en unidades, de Los pedidos nacionales, fue simi-
8%

Lan a La caida del sector metalmecdnico en este . aiio, es decir: ~ 38%.

EL cumplimiento de unidades, por canal, muestra Los efectos del comportamiento de La inversidn-
publica sobre La Compania, y La decisiva <importancia que cobra La exporntacidn, que a £a fecha, -
se ha convertido en el mds grande de Los canales (mercado). Figura §.24. - :

o
3

PX + GOB 36
DIST. + FEOS + OTROS 69
FILIALES 68
EXPORTACION 167

" BACKLOG:

En Los (GLEimos 5 meses del Eferncicio, el backlog se ha situado en alrededor de 2 meses. Adicio-
nalmente a este bajo nivel, Za calendarizacién al cierre de Octubre, hace preveen, un mes difi-

cil. Figura 8.25.

TOTAL CUMPLIMIENTO 'PROYECTADO
BACKLOG (meses) 30 d 60d 90d 120 d +120 d
1.8 =3 7 T T ;

PRODUCCION: .
En el mes de Octubre, se fabricaron 118.3 Tons. EL promedio mensual de produccidn de Eate aiio -
fué de 114.8 Tons. Prdeticamente se produfo Lo mismo que de factuné. EL gactonr de respuesta to-
tal anual fué de 90% vs 74% de presupuesto. Figuras 8.26, 8.27, 8.28. :
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° FACTURACION:

En L0s acumulados, se Lognd un cumplimiento del 1033 en Imponte y de 91% en undidades.. EL cumpldi-
miento en naczunuc&dn nacional fué de 77% en unLdadzA Y 87% en Limponte. En expantuc&du el cumpll
miento fué del 200% y def 302%, nrespectivamente. Figuna §.29 -

La mezcla vanil sensiblemente:

PRESUPUESTO RE AL
TONELADAS % TONS. %
© NACTIONAL 1242 54 871 65
EXPORTACION 239 16 478 35
TOTA L 1481 100 1349 100

° CONTRIBUCTION MARGINAL:

A nivel acumulado, el mdngen fué def 50.4% vs 58% del presupuesto. La variacibn be explica en:

PRESUPUESTOQ 58.0

CAMBIO DE MEZCLA. - 6.0 P.C.H. + 0.58

RECLASTFICACION DE LuZ P G.R. - 1.16

y EDDY AL COSTO - 0.8 -G.R. :

EFECTO MENOR MARGEN T.W.B. - _1.52

NACIONAL 2.1 - a0 51

EFECTO MAVOR MARGEN . RN

EXPORTACION 1.3 LAVISA ¥
R EAL 50.4 -1.17 X FALTA DE _PRECIO _PX 321

En el mes de Octubre el mdrgen nacional §ué diez puntos ingerion al phesupuesio, (fundamentalmente pon falta de pre
cio; ya que Los ZLtimos incrementos todavia no han nepercutido en La facturacidn:

Incremento def precio de pedidos en Octubre. + 17%
Inchremento del precio de 6aczumacL6n en
Octubnre: + 33

(Figunra 8.30}).

UAFTR:
EL andfisis porcentual es el asigulente:

9T

(Figuna 8.30)



PRESUPUESTO REAL DIFERENCIA
CONTRIBUCTION MARGINAL 58.0 50.4 (6.7)
GASTOS FIJOS 18.6 17.3 1.3
GASTOS VARIABLES 4.4 5.7 {1.3)
DEPRECIACIONES 2.4 2.3 .1

uAFIR 32.7 26.0 (6.7)

De Lo antenion se concluye, que La cafda en UAFIR, cornesponde a La disminucidn del mdrgen y tal

como se mosind, el decremento en La contrnibuciGn manginal fué resuftado del cambio de mezcla ha-
cia La expeontacidn. :

INVENTARIOS: -

Se han Logrado estabifizan algunos de Los rubros en el inventanic, como son, Produceidn en Proce
s0 {18 d&as) y Mateniales y Refacciones {9 dias). Sin embango, el producto terminado estd en nL
veles altos pon el componente de Lento movimiento. En ef nrengldén de materia prima en Planta u en
- Thdnsito, el principal problema nadica en Las condicdiones de crédito de Los proveedonrnes extranje

nos, Los cuales detenminanon que el material en trhdnsito forme parte de Los inventanios mucho an
tes que £Legue a PLanta. . :

EL inventario de Noviembre 85' a Octubre §6', ha crecdido en 132%, mientras La paridad peso/délan
‘se ha desbizado en 137%. Figura §.31).

CARTERA:

La-cartera al cienne del ejencicio, muesina Los mismos dias que en el mes de Septiembre. En -
Pemex + Gobdienrno; se LLevd a con un promedio de 133 difas, mientras en Los demds cancfes nacdlona-

Les es de 63 dias y 55 dlas f§iLiales. La cartera total suma §5 dias vs 83 que era el objetivo.
Figura 8.32, §.33, &.34, 6.35, 8.36.

FLUJO DE OPERACION:

EL fLujo de La Compaila §ué positivo en $278 MM, vs 494 MM de predupuesto. Cabe recordarn que €
te flujo incluye Los vencimientos trimestrales con FAGERSTA pon 149 mil USD c/uno.  Adicionalmente
La paridad considerada en presupuesdto panra Octubre, era de 500 pesos pon délaxn, y en La healidad
fus de 807, esto es, 62% arnniba. Figura 8.30.
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° PERSONAL:

“Se mantienen Los nadmeros, dentro del presupuesto.

PRESUPUESTO OCTUBRE PROMEDIO MENSUAL. 85/86
' OBREROS 167 144 146
! EMPLEADOS ) 44 a4z
TOTAL : 217 188 ' 195
. . ) VENTAS 2934, —----- 0.9 % 2.3 %
INVERSION EN ACTIVO F1J0 26.4 ‘ ACT.F1J0 1563  —---=- 1.7 % 4.3.%
: 9.6 % 160 %

DEPRECIACION 66.7 . ----~ - 39. 0 :




PEDIDOS EN

DIVISION INDUSTR IA LIGERA

EMPRESA UNION MEX

UNIDADES Y MILLONES DE PESOS LA. V. - Mgs SEPTIEMBRE '87. .
oOR PROBUCTH v Pdinduieniseiaiiicbiiy
M E’ S C U M U A D O
PRESUPUESTO ‘REAL % CUMPL IMIENTO PRESUPUESTO R EAL ‘4 CUMPLIMIENTO]:,
PRODUCTO 2
CUNID. $ UNID. $ UNID.§ % UNID. $ UNID. $ - “UNID. RN
P L.CH. 41.8 312.3 33.3. | 280.1 80 90 445.5 2789.1 | 385.2 | 2315.8 86 83
P.G. 15.6 125.3 9.5 72.5 61 58 166.1 1076.5 | -69.5 379.7 42 35
T. 24.7 203.2 29.9 | 309.7 121 152 263.4 1663.5§ 258.5 | 2059.7 98 126
u-8 : :
sup-ToraL| 82.1 640.8 72.7 | 662.3 89 103 875.0 ss29.1 | 713.2 | 4755.2 82 § 86
EXPORTAC.| 75.0 356.6 42.8 | 199.1 57 56 825.0 3004.0 1468.6 | 4376.8 178 146
TOTALES | 157.1 997.4 115.5 | 861.4 74 "86 1700.0 8533.1 §2181.8 | 9132.0 128 107
: FIG. g8.24

BLT



PEDIDOS DEL MES CALENDARIZADOS EMPRESA. UNION MEX, S.A. DE C.V.
POR CANAL, PESOS Y UNIDADES (MILLONET DI PLESOS

N O BT ; A
CANALES i D I C E N E [ ) AAR LD
UNID S s 1 UNIiD s s tuNipd s ¥i Funinf o § ) unipt s e Lunyp] s S
PEMEX - - 1.2 5.7 1} 18 9o.9f 7 0.2 POy B 21,0 115.4) 13 aal 120 1
‘GOBIERNO 9.3| 31.0) 8 1.3 5.0 1 1.8} 10.0} t 0.3 1.3 1.1 6.8 1 - v.3 -
DISTRIB. 8.1 39.6 | 10 49.2 ) 226.9 47 52.2) 274.1§ 20 59.0 {293.5§ 27 68.0]388.8) 44] 10u.9) 568.2 | 45
YTROS NAL 2.21 10.5§ 2 0.4 1.5 - 3.9 16.7] 1 3.7 15.8§ 1 0.8 6.5 1 12.71 59.6 s
.LIALES 29.4 | 120.7 §30 s.0o] 33.8] 7 0.8 4.4 -1 12,54 60.7) & 6.3] 36.6 4 a.6] 32.9 3
FEOS 6.6l 234l 6 1.0} 7 1 5.3 26.6] 2} 0.7 5.1 4,11 23.0 3 o.6] 5.9 -
£XPORTAC 86.7 [181.4 J44 86.7 §207.4] 43§ 372.80 936.8F 60 [ 247.8 §713.0f66 { 1050 §303.0F 34§ 198.1} 585.3.} 46
‘TOTALES 140.1 J406.6 J100 | 147.8 ] 487.4 ] 100} 454,911357.5§100 § 324.2 J090.5§100 § 206.3 |880.1 f1n0 | 321.041264.3 §100
-}
L M A Y . JUN J UL A GO SEP 0OCT -
~pes
SARALZS  FURTD | s % Junio | 8 1T JUNID] § J% Junin] s T JUNID ] § T [ONID] 5 ] %
PEMEX 24.4 §125.1 ) 14 13.5]101.1) 7 0.7 6.8 1 - - - 1.2] 7.5 i
GOBIERNO 0.3 L8} - o.4) 2.4] - s.5 | 29.8] 6 3.0} 20.7} s} 6.1 1.1 -
QISTRIB. 10.7 | 64.51 8] 104.1]1868.1]59 | 40.9 | 297.8) sz} 30.9] 248.2] s6] 45.7 J406.0 } 47
>TROS NAL.l 1.6} 11.8 1 6.3} 42.31 3 2.5 28.1 5 c.9] 1,01 3} 48] s7.0 7
FILIALES 27.2 | 99.8| 12 12.6 | 73.2] 5 0.6 5.0 2.2) 211 5 1.9 ] 1509 2 i
FEOS 1.1 9.7 1 8.3} 713.4] s 0.1 0.7} - - - 19.0 |174.8 | 20 \
-
EXPORTAC 162.1 1562.6 | 64 81.9 13208021 338 T 156,00 30 29.5]136.8] 31| 42.8 [199.1 | 23 § |
FOTALES 227.4 1875.3 | 100] 227.1 J1481.3]100) 84.1 § 523.1 f100] 66.5Y440.8h00 J115.5 §861.4 ] 100 10(¢
FIG. B.24 .
REAL _ACUMULAD PPTO_ACUMIU AL B TQ L MES
UNIDY_ S RS RETTEARY B < CANALES UNID T <
81.81 “462.4] 5 | 152.1| 983.9) 12 JPEMEX 14.3§ 15,9} 12
24.7] 1ns.af 1 29,5 192.1 2 §GOB1ERNO 2.8
464.3 | 3215.8} 35 | 536.3 B336.1] 39 |DISTRIBUIDORES | s50.3} 386.0{ 39
27.3 ) 215.9) 2 76.2 § 502.4] 6 JOTROS NACIONAL. 7.1] 57.5 6
71.7 ] 40s.0} S 80.9 | 514.6 6 JFILLALES - 7.6§ s58.8 6
43.4 § 361,01 4 - - - |rEos - - -
468.6 §4376.8 | 48 | 825.0 f3004.0] 35 JexporTacyon 75.08 356.6 | 35
2181,849132.0 300 J1700.0 §8533.1{ 100 KTOTALES 157.14 997.5 8104




DIVISION INDUSTRIA LIGERA

BACK-LOG EMPRESA UNTON MEX, S.A. DE C,V,
o e e e
MES BACK - §_PRESUPUESTQ REAL CUMPLINI ENTO PROYECTADD
— L0G $ MES $ MESH 30 DIAS 60 DIAS 90 DIAS 120 DIAS f+ 120 DIAS
NAL . 576.9 2.0 607.7 1.4 275.7 180.0 77.7 11.6 62.7
NOV. EXP. 271.2 J 1.9 674.5 § 3.7 203.8 162.7 48.3 127.4 132.3
. TOTAL 848.1 [2.1] 1282.2 § 2.1 479.5 342.7 126.u 13y.0 195.0
NAL . 601.0 | 2.1 677.5 § 1.6 332.7 223.0 47.4 22.0 52.4
DIC. EXP. 326.0 § 2.1 528.4 2.8 100.3 118.7 127.1 140,6 41.7
TOTAL 927.0 §2.17 1205.9 ) 2.0 433.0 341.7 174.5 162.6 94.1
NAL . 630.0 {1.6f 760.7 | 1.7 442.5 49.5 124.8 94.1 T 49.8
ENE. EXP. 385.7 {2.4§ 1505.1 | 6.8 113.6 113.0 126.6 560.9 591.0
JOTAL 1015.7 82,1 % 2265.8 3.4 5561 162.5 251 _4 655.0 S40.8
FEB NAL. 661.2 1.3 707.6 1,5 ‘243.1 221.2 173.8 15.7 53.8
- EXP. 450.2 J2.6§ 2074.8 | 8.7 284.9 216.6 540.8 92.8 939.7
TOTAL urr.s 11,68 2782,4 8 300 s28.0 437.8 2146 108.5 993.5
NAL. 677.3 1.3 899.4 | 1.8 219.3 413.6 188.6 - 77.9
HAR. EXP. 524.7 2.8 ) 2276.5 f10.1 373.3 378.4 205.8 279.5 1039.5
TOTAL 1202.0 f1.6§ 3175.9 | 4.1 592.6 791.0 3944 279.5 11174
NAL . 618.1 J1.1§ 1437.0 2.5 588.1 389.8 167.9 63.1 228.1
ABR. EXP. 594.6 1s.1} 2332.8 }10.3] 406.0 168.2 368.8 308.2 1081.6
TOTAL 1212.7 |1.6 | 3769.8 } -4.4 994.1 558.0 536.7 371.3 1309.7
NAL. 640.8 F1.1 938.8 16 310.7 96 .4 231.7 16.1 283.9
MAY, EXP, 668.8 [3.3] 3490.9 | 164 73403 386.3 43404 408.1 1527.8
TOTAL 1309.6 f1.5] 4429.7 50 1045.0 482.7 666.1 426.2 1811.7
. NAL. 810.5 f1.2§ 1766.9 | 2.7 256.4 438.8 174.9 13.3 864.5
JUN. EXP. 747.2 |3.4] 3480.3 f6.1 628.3 519.5 150.5 1054.1 1127.9
1557.7_f1.7§ 5247.2 5.6 884.7 958.3 325.4 1067.4 1992.4
JuL NAL . 839.4 J1.2] 1759.2 f2.5] ~ 337.0 523.2 164.0 2.4 732.6
- EXP. 830.0 |3.6f 3158.0 p3.8 676.8 491.1 1004.2 559.3 426.6
TOTAL 1669.4 §1.7 | 4917.2 [5.2 1013.8 1014.3 1168.2 561.7 1159.2
NAL. 837.8 f1.1] 1604.5 f 2.1 338.5 432.5 40.4 - 793.1
AGO. EXP. 917.1 §3.7 ] 3158.4 f13.7 480.7 403.3 390.7 193.6 1690.1
TOTAL 1754 .9 1.7 4762.9 5.2 819.2 835.8 431.1 193.6 2483.2
RAL, 787.3 f§1.01 1801.9 | 2.4 565.5 276.5 153.3 9.6 797.0
SEP. 248 1008.1 {4.1%3 3238.8 J13.8 316.9 275.8 200.0 180.0 2266.1
TOTAL 1795.4 11.6 8 5040.7 § 5.5 882.4 552.3 353.3 189.6 3063,
NAL. 710.8 }0.7
ocT. EXP. 1103.3 f4.2
TOTAL 1814.1 j1.5

181



EMPRESA: UNION MEX, S.A. DE C.V,

PRODUCTOS (POR FAMILIA]

EXCRIOE

DIVISION INDUSTRIA LIGERA

REPORTE DE FACTOR DE RESPUESIA

UMIDAUES

INICIAL

[PEBYEOE RUEVOS REd)

TACYURAC

o0 HES ]

MES

ACTOR RESPU

SEPT.

KLOG

REAL

PPTO

REAL

PPTO

REAL

PPTO

REAL

PPTO

REAL

87.

PPTO

PIPE CHICO |

PIPE CHICO NETO

PIPE GRANDE
+ PROG. DE CLIENTE

PIPE GRANDE NETO

TUBING .

PROG. . DE CLIENTE

POR CANCELAR
 AJUSTE

TUBING NETO

U~BENT .
SUMA DOMESTICO

EXPORTACION

- PROG. DE CLIENTE
AJUSTE

. EXPORTACION NETO

TOTAL
—

70.2
)]

70.2

1 62.5

30.7

163.4

136.1

55.4

122.9

67.7

299.5

o
lm
]
t3

68.6

16.7

42.0

127.3

32.2

1595

35.1°

114.0

68.0

20.0

44.0

132.0

31.0

163.0

45.2

59.4

41.3

53.5

44,5

49.0

25.2

60.5

45.4

64.5

33.1

142.5

70.8

59.2

28.7

158.7

©137.3

296.0

Figura 8.26



DIVISION INDUSTRIA LIGERA
REPORTE DE_FACTOR DE RESPUESTA

UNIDADES
ENPRESA:  UNION MEX, S.A. DE C.V.

PRODUCTOS (POR FAMILI 31 0C UEVOS_ANO] URACI00 ANO. ACTOR_RESPUES XLOG
DU s (POR | 8
¢ REAL PPTO REAL PPTO REAL PPTO REAL | PPTO REAL PPTO

" PIPE CHICO 39.8 :

PROG. DE CLIENTE €6.2)

POR CANCELAR -0 -

AJUSTE 19.8

PIPE CHICO NETO 53.4 39.8 435.7 668.3 424.6 637.0 86.8 90.0 64.5 71.1
PIPE GRANDE R 57.6

PROG, DE CLIENTE (3.1)

POR CANCELAR (24.3)

AJUSTE (4.4)

PIPE GRANDE NETO 25.8 57.6 132.1 162.9 124.8 189.0 79.0 85.7 33.1 31.5
TUBING 136.1

PROG. DE CLIENTE -0~

POR CANCELAR (1.4)

. AJUSTE 5.2 : )
TUBING NETO 139.9 136.1 196.4 408.9 321.9 416.0 95.7 76.3 14.4 129.0
U=RENT - - - - - - - - - =
SUMA DOMRST1CO 219.1 233.5 764.2 1240.1 871.3 |1242.0 88.6 84.3 112.0 231.6
EXPORTACION 180.2 ,
PROG. DE CLIENTE (190.4)

AJUSTE (66.6)

EXPORTACION NETO (76.8) 180.2 584.7 350.0 477.4 239.0 24.0 45.1 30.5 291,2

; .
i I
| TOTAL 142.3 413.7 1348.9 1590.1 1348.7 |1481.0 90.4 73.9 142.5 522.8

Figura .8.27



$ DE UTILIZACION DE LA
PLANTA PROXIMOS MESES

DIVISION INDUSTRIA LIGERA

EMPRESA UNION MEX, S.A. DE C.V.

, M E S A C T U A L PROGRAMA DE PRODUCCI1ON
LINEA DE PRODUCC ION CAPACIDAD "|BACK LOG FINAL 1ER. MES 22 MES 3 UTILIZACION
P
RODUCTO | yons fmrs | pzas) tons | mrs fp2as [1ons | mrs | pzas] frons | mrs fezasbrons Imrs lpzas 1er med 200 meg
P.CH. 89.6) 38.5] 6.3 | 106.8] 33.3} s.5} e4.5] 22.1] 3.6 30.94 13.6]2.2 f215.4 60.2} 9.9] 28.9 | 201.5
P.G. 3.1} o0.2] ow03} 19.2| o.9] o.2] 33.1] 2.8} 0.5 10.2|  o.40.07] 13.2} o.ef 0.1] 531 68.7
T. 2s.6] 4s.4f 7.5 | 22.5| 39.6| 6.5{ 14.4} s5.2| 9.0 20.1§ 30.7{5.0 :..sr 13.8] 2.3] s89.3 20.4
SuB-TOT 112.0] 80.1{13.1
EXP. 30.s| 7o.3f11.5

TOTALE gfl18.3 aa.xixa.ss 1:8.5) 73.8} 12.2}142.5 | 150.4 246 61.2} 44.7{7.27)233.0f 74.8]12.3) a1.2 | 156.9

Figura 8.28
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UNION

MEX., S.A. DE C . V.

MERMA
(%)
ME S SEPT. 1887.

7 e W :i

. LINE A 847 85] ACUM '] NOV pIC ENE FEB | MAR | ABR '} MAY | JUN JUL | AGO | SEP ocT
l?. k. 6.5 J6.2 3.716.4 7.1 3.2 5.5 5.5 [~ 6.4 6.8 6.0 6.3] 5.1 6.4

. P, 8. 8;9 f6.5 | 2.1]6.3 J10.6§ ?.5{ 4.0§ 5.0f10.9} 5.1} 4.8} 8.4} 6.5] 8.6.
TUB-. ‘8.1 8.1 4.3 §.5.7 16.71 3.9) 72.2811.9 g13.2§12.2§ 9.2 8.6} 7.9 9.9
TOTAL (2.2 6.7 3.9 6.1 9.21 4.7] 5.5 6.4 7.9 7.9§ 7.0} 6.9} 6.6% 7/2

Figuré 8.28.2
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"ACTURACION DEL MES CALENDARIZADO

2OR CANAL, PESOS Y UNIDADES

EMPRESA UNION MEX, S.A. DE C.V.

(MILLONES DE PESOS)

RALES A 4 bICI EHBEE ENERO FEBRERD MARZO ABRIL
UNTD . 3 % | UNID._ Z NID. S % _| UNID. 3 Z_|_UNID, 3 E4 16-] =
SEMEX 2.2 6.7 s| 5.0 15.2 3 6.0 17, 4f 3.0 9.7 1 2.1 8.3 il o.s 2.9 1
30B1ERNO 0.3 0.9 1{11.5 32.6 8 5.9 24,00 5 7.9 24,1 3 1.7 6.0 1 - - -
ISTRIBUIDORES] 24,7 {108.0 ) 88| 20.3 | 87.6 | 20} 49.0| 200.70 42} 5.2 | 291.8) 43| s3.6] 290.6 | 48] 24.8 | 127.3 |31
JTROS NALS. 2.0 0.3 - 1.9 3.0 1 8.4 40.6] 8| 6.6 18.7 2 4.1 6.9 1 4.9 24,11 6}
ILIALES 0.4 2.3 2 4.6 17.8 4 5.4 23.6] 5] 11.3 49. 7 3.3 7.9 1} 12.0 36.81 9
FEOS ’ t.ofl 5.1 4f 3.8 | 1.1 | "3} 13.9)  47.0[ 101 20.1 63.41 9 2.2 17,4 3 3.8) 20.4f 5
-XPORTACION -~ - - {113.6 [264.3 1 61 48.6} 123.8] 26| 81.5 | 221.0 1 35] 95.2) 264.8 | 45| 68.7 | 195.2 {48
‘ QIALES 50.6 J123.5 1100 160.7 1431.6 Jio0 ] 137.21 476 80100 ]195.2 1 678.0 J100] 162.2] 601.9 {100]114.7 | 406.7 | 100
SANALES MAYD JUNIO JUL10 AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE
- UNID.[ % _{ UNID. 3 UNID. $ % _| UNID $ % | URID, 3 % ] ONTD. %
EMEX 1.3 5.5] 1 14,01 76.9 { 10} 15.8 87.5] 9 26.8] 129.9 | 15
91ERNO - - - 1.6 9.6 1 0.2 0.4 - 0.4 1.9 -
.STRIBUIDORES| 30.9 1734 | 30 35,0 §210.3 | 28| 24.81 178,118 40.1 | 303.9 | 34
JTROS NALS. 1.0 6.3] 1 5.5 | 36.8 ) 8.8 58.0} 6 3.2§ 28.9 3 .
ILIALES 4.3 29.1) 5 3.5) 21.9 3 4.9 32.9| 3 1.6| 15.0 2
FEOS 0.5 3.9} 1 - - - 0.7 5.501 0.4 4.4 1
EXPORTACION 110.4 | 350.5 162 | 108.8 1393.9 | 53 {153.4 | 604.6 (63 98.4 | 391.8 | 45 H
TOIAS 148.4 | 568.7 [100 | 168.4 |749.4 1100 1 208.6 | 967.0]700 [170.9 | 875.8 |00 100] 100,
S—
REAL  ACUMULADD ] PP10. ACUMULADO CANALES PPTO. MES
[YNID $ % | UNHID A % 10 3 %
PEMEX
GOBIERNCG
DISTRIBUIDORES
Figura 8.29 OTROS NACIONALES
FILIALES
FEOS
EXPORTACION
100 100 { TOTALES 10C
ommmmim
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Lozand DT ROSULIAGAS ICR L ISERCICIS 36707

SAPREMAS LANZACORTA N (aillonce do pasos) CONPASIA: UNIOM MEX, 5.8 D2 C.V.
) iovtrgns (ociiae | oeRa | ecceeno | osuzo | oasee | tavo | oo axo | acosro octiant Acungian
D€L MLS . - EAL MRERMPUESTO
k] » $ tx] 5 In} & (%l ¢ fw] 8 ful & Iw] ¢ |n 3 1% 3 |% $ 1% $ 1>l 3 |% 3 * 3 e
26 DIAS 20 25 25 26 23 24 24 27 26 26 26 272 272
e TONELADAS a1 161 137 195 162 115 148 168 209 a7 115 [T TaA7
©91.3 [ 72} VEMTAS HACIONALES 123.3]1001 167.3[39 {353} 74[237.0} 67j337.1] 36} 201,50 52 {228, 2] 3af 303, «736204 7 37faa3 3} 558 480, 1] o3 34757 52] s249.4] 74
- - JAunENTOS OE PRECIOS - - - - - - - - - 0.7 - ad 7|~ - 4
263.0 | 28] venras ExeoRvacion - 264.3]81 §123.9 26]221.0] 33]264.0} 84! 1952 48{as0.5] 62 831391,61 as} 252,24 34 325,64 480 2225.6) 3t
956.9 |100[ VENTAS NETAS 123.3100}431.6] 100 476.s100f 678,0 | 105 60 S hr0ad 4 06 368.7]109] 1601873 8i00f 735, N10 Lo 0100 75 75.0]100;
336.0 | AI[MATERIA PRISA ¥ PARTES 35.2| 321 187.0(43 | 235.8 30§392.9] 42 298.7] 55 236.8f 36{291.4] s1 ssjesi.of saf 385.3 49 3399.1 9 5 Jtos8.6] 42
t2.5§ 2[MANO DE OBHA DIRECTA 7.8] 6] 14,90 3} 16,4 of 20,00 3| 14.6f 2 18.¢f 4] 17.2] 3 of 27.9] 3} 22,4 3 214,21 3 1454 2
47.4 ) s|GASTOS OIRECTOS DE_FABRICACION 10.2] o 33.af8f 25.d s} azs! 6 32.0f 5] 3s.@i0) a3.9] e 8l 7i.0f 8] sy} ml - 208,98 &) 2749} s
462.9 | 48)GOSTO DIRECTO 57.2| Ae[233,3)55°} 2774 saf39s.5 | salsea.3| s7l234.7 70[352. 3} 2l 88]560,7) 64} ase.9 60 4226 16200 30
£94.0 | 32] CONTRIBUCION MARGINAL, 6611 s¢}196.3]45 §199.d 42]282. 51 42257.6] 431 122,50 30)216.2] 3] 3faxs,1) 368 2004 en 2515.6 | 387 3806.2] si
wa Fi40S OE 15.9] 13} 21.6) 5| 22,4 4] 2m.6f o] 23.6] 4 3.4 8} 345} ¢ of as.7) si a2.4] 6 3.8 sy 3962 s
12.2 | 1]MANTENIMIERTO 3| of s.sf 1] a.d af 221 3 7.6] 1} 0.3 2f to.ed 2 if 220 1} 1o 2 95.9 | 1
5.5 | 2lDEPRECIACIONES 13.6) 01f 1360 3 1.8 3] 1r.ad af szl ol asa) 2) as.e] ol 3 3s.8) 2l vs g 163.51 3
5354 [ s6]COSTO OE VENTAS 89.8] 73)276.1165 1317.7 663433,71 658300, 2] sal 341 4l 8eta13.0] 72 700.5] 721€32.9} 72} 5139 70 4716,5 171
4215 | 4JUTICIDAD BRUTA - 33.s] 27]1ss.5136 {159.4 3« [a39.3 2665 28] 242,9] 28] 221,41 20 19184
60,3 | 2/GASTOS vaRIABLES DR VENTA 26.4] 20f 335112 | 37,4 e] 43,6 sa.8] s 72.9| 8] s6.5| & 099.7
1.3 | . t}easTos oe vewnta 3.7] 3 sol1f 2y 2] 2s 12.0f 1 124 1} 1af 2 95.3
49,7 | 3]GASYOS DE ADMINISTRACION 20.1] 22} 3¢l 98 se.d 7} 3n.3 4p.9] of 40.6] & s9al 7 422,84
1121,3 | 13/SUS-TOTAL_GASTOS OE OPERACION s6.2] as) 9s.0la2 ¥ 70,7017} s07 (7S] BT FES) Y BYTY) BT 1217 &
0.3} - [NORMA & = P I - - - - = | = -
—2:3 1 - INORMA QO = = - 2.7 -§ 2.9 2,80 W 2,91 3 2.9l 0 3.8
12¢.7 | 13| TOTAL GASTOS DE OPERACION 56.2) 45| 95.0[22 | 81.417) 53,4 14s.st1s9136.8] 16} 122,4107 1249.2
235.L | 31| UTILIOAD ANTES DE GASTOS FINANGIEROS [(22.7f(10} 60,314 | 72.217)125.8 12100 13206.1] 12} 95 ol13 £69,2
PET ey P Il "2,',‘,‘,‘,3.5{“ GANAOO3 195,062k 238 %53k 283, k39 %3362 2b333: HododT 0 wdhsbl e orgr 2 st} 131,90k
- =] IRTERESES GQANADOSZ 2.4 3 - - 4.9 - 1] 5.8| 1 7.6 0,21 102.7¢ 2 - -
25.9 | 3] UT. (PERINDAYEN CAMBIOS S/CAD, TRAQAIO  [( S.9 153 (21,1153 (2.4 (1§ (3.3% €22.0](2)] €32.6] (6){ (30.867 (43 G430 29.0] 5
2.0 | -} OTRCS (GASTOS) NGRESOS ¢ —§e22.43 1 6.3l 1t arof ot venl s a8l o 220 -
(126,33 1121 (0T3) PROD. INANE. OE LA OPERACION X5oRa62. L 6139} 404, W (4r3uns 1fe7; 3835 6ks8} (1380 9)k1a
129.3 } 13! UTILIDAL FAOAA DEL NEGOCIO TN 220.632230 298, 7} 34k 996, 1854 2120, 43¢40] 2383 110
¢10.3)] (1] INTERESE3 PA2:503 PASIVO SUOOROIHACO Qf 6.7 (@.53(2) (1o.8{(1)} (11 2.7} (X ¢3.303) aos.nla
£75.8)] (3ZC(PENDICA) EN CAMBIOS (48.4§104¢27. aX (17 (s2. BN (64, 20167 74,3410} €69. M) S, 10’ €327, 0311 s 9; 12
83.9)} (9] COSTO PINANCIERG PASIVO SUBOROINAGD iy (33,218 ss. 50234 (69 . aX e (7221848 %1;1 03] 8 ] ¢76.9f (a)f ¢a9.t12 820.5¥0120 (93,0081
34.4 | 4JUTILIDAD (PERGIOA) ANTES ISR ¥ PTU 67 . @R 1he7n. DYes K235 . 6x33d001 9. eN(sIk4nh 24,5¢06}379, 78 esof 301 . 1 _p_:%:n( e YR IS 990 9)[(@ @e.nla
1SR ¥ PTU (A PAGAR)_OIF. | I}
4.4 4 |[UTILIDAD (PERDIDA) NETA {267 8% 11Fa7e, 3. oY (A4§009: 6X(31F404, I7 122 6 04 . 375.1K6IIE4A: 990. 93K 60; 224.2) 1¢)
HORMA_20_REAL = = - oes T - { - { - 1 T I T 1 1 .
NGRIZA 30 PROVISIONADA | o ) R DR NN | } ] 1. )
LNORMA -T1 (FACTURAC 10R) |- | _ = 3 S DR YN MY N | 1 i In N |
FIGc. 8.30
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EMPRESAS LANZAGORTA ESTADO DE RESULTADOS POR EL EJERCKIO _ 86/87
© {Mlilonss de pesar)

e novieuone [ocausne { owno | reanemo | wazo ane. | uavo | amo o | aosto e =
£] » 3 =} & » 3 Iwn [] * s o $ |x 4 »* $ [% $ I% 3 1% 3 {%f & * [ % 3 »
OIAS
TONILADAS
VENTAS MACKONALES . 6.0 6.0 6.0 (3.8) 6.0 3.1 A VQLUMEN
AUMENTOS OZ PRECKOS (3.9, (18.1 (40.2) €1.5)) (3.4 RECLAS.VENTAS SPREL fex
VENTAS EXPORTACION (8.9 2.0 181 20,2 it A (8.1) €2.) Saic, [Vereas v ad (afuito
VENTAS _HETAS - E) 6.0 6.0 €3.8) 8.9 3.3 €8.1), €2.8)
MATERIA PRWMA ¥ PARTES . 3.1 0.3 .73 1.9 (2.3 2.1 2.1 1.0 (8.8 NP0, APIAN. CRur YARIAS X GowP,
MANO DE OBRA DIRECTA 2.2 6.5 cexasd pij onDEME! :
laasvos DIRECTOS bE _FaBRicACiON 2.8 Lhats < oRnENe!
COSTO_DIRECTO 2.8 0.3 (8.2} 1.3 {23 2,1 2,4 33,0 12,3
COMTRIBUCION IALRGINAL 5.t .8 6.3 0,9 1.0 5.6 10,2)l (0,9 Jess.0 13,3
GASTOS FIv08 DE FABRICACION ‘3.4 0.5)] SECURYS G INCENG10
EMANTENIMIENTO 1 X 0.3 1. conr gTos DE M
DEPRECIACIONES o 0.9 0.9 0.9 o.8i conr g IACIONES
COSTO DE VENTAS 9.9 2.2 10,6 Feyes) il Y [EX:S 1.6) 2.1 3.9
UTILIDAD BRUTA 5,2 3.7 S 5.4 0.1 L& 5.2 13.7)! £4,9) (4.9 {123
GASTOS VARIABLES DE VENTA €2.6) 6.9 5.0 8.0 9 5.2 |11.9 1.8 19.4 8.7
GASTOS DE VENTA X
GASTOS DE ADMINISTRACION 0.8 0.9 ©.0] |<o.8; Q.7 £0.9] 2.3 1.6 0.8 0.3
SUB-TOTAL GASTOS DE OPERACION €1.8) 7.8 ALz 7.2 7.2 5.3 16.2 18,1 20.2 9.0
NORMA &
NORMA 10 2.9 2.9 0.2 0.2
TOTAL GASTOS DE OPERACION 1.1 10.7 %t 7.4 7.2 14,1 20.2 9.0
[UTRI0AD ANTES O€ GASTOB FINANCEROS | 3.1 (1e.a 1.0 7.3 a.e: (19,0 5.1 [ETE]
INTERESES MORATORICS GANADOS B
ama i o S @ i
UT. (PERINDA) EN CAMBIOS 8/CAP. TRADAO = - = - v s, ¥
OTROS (GASTOS) INGRESOS ‘e - - 0,3
GYSIPROG. TANG. UE LA OPERACION LITE) X = - (23.7 1.9 - -
UTILIDAD PROIVA DEL HEGOCIO 4d,4 Jess. 2, 1.0 7.3 3.6 1.0 47,6 s.1 (58,1 (21.3)]
INTERESES PAGADCS PASIVO SLEORIDNNACO
(PERCIDAY ZM CAMMIGS
COBYO FINARCIERO PASIVO SUGOROINADD
UTILIOAD (PERDADA) ANTES (SR Y PTU ) (48,2 1.0 7.3 3.8) 1.0 (475! 5.1 (33.t (1.3
138 Y _PTU (A PAGAR) OIF, - T
UTILIOAD (PERDIDAY_NETA avil faz ) 73 G5 1.0] Jerie st G631 @13
1 1 ] i 1 X I 1 ] ] ] 1] ]
1 I | 1 1 ] 1) 1 ] ] 13 ] i |
I i T 1 1 1 } I R - | 1 e -
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INFORMACION SOBRE CAPITAL EMPRESA _UNION MEX, S.A. DE C.V.
YE TRABAJO
(MILLONES DE PESOS)

INVENTARIOS NOV 1EMBRE BTCTENBRE, ENERD FEBRERD MARZ ABRIL
3 ]| OIRS ¥ DIAS 3 DTAS ¢ ] DIAS 3 DIAS 5 DIAS
4ATERIA PRIMA 257.8 51 234.1 44 277.1 44 199.1 20 217.7 19 228.1 19
4ATERIALES Y REFACCIONES 35.7 7 44,4 8 4k.e 7 40.9 4 38.9 3 38.0 3
PARTES PARA ENSAMBLE - - - - - - - - - - -
°RODUCCION EN PROCESO 102.6 20 128.1 24 159.5 25 98.9 10 140.3 12 123.2 1
=aonuc10 TE I ADO 458.3 90 469 .4 89 465.9 74 527.7 52 . 447.3 39 572.3 49
AERCANC IAS 212.7 42 83.3 16 29.1 5 43.9 4 7.7 1 8.2 1
’(EVALUACION DE mvsnmmos 69.4) | (14) (4:3) ) - b gy | @ 204 2 8. !
(38.7) (8) (38.7) (7)1 __(46.8) (7 (49°5) IE €53 2; ES} (56.1) (5)
;ua TOTAI. 959.0 189 516.3 174 929.4 147 782,9 12 774.2 67 913.7 78
IEEXPRESION B-10 91.9 91.9 91,9 91.9 91.9 yl.y
TOTAL 1050, 9 1008.2 1021.3 874 .8 B866.1 1005 6 °
m— ; — ——
mm— — e m—
INVENTAR1OS MAY JUNT JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE
3 DIAS 3 DIAS 3 DIAS 3 DIAS 3 DIAS 3
ATERIA PRIMA 339.6 31 482.0 39 537.2 33 151.4 8
ATERIALES ¥ REFACCIONES. | 44.5 4 50.8 4 52.4 3 60.9 3
"ARTES PARA EMSAMBLE - - -
'RODUCC10N EN PROCESO 218.8 20 197.5 16 309.7 1y 259.9 14
*RODUCTO TERMINADO 910.4 82 .592.2 48 606.9 37 932.6 51
'rL'RCANC!AS EN TRANSITO 7.4 1 32.6 1. 3 6.4 - ¢ 82.7) ,
cV, . - - - O 4
gHNEUAcmN OE INVENTARIOS ?3:%3 52 ?6% ég (5).f (64.7) Wl (67,7 ¢ 4)
: 1398.1 126 129171 104 { 1447.9 B8 I 1258.8 68
xpggsmu B-10 91.9 "91.9 91.9 91.9
‘OTAL 1490.0 1383.0 1539.8 1350.7
‘ENTARIOS: i : [~ PPY0. WS INVERTARIOS CBJETIVO
3 —_DIAS $ . |DIAS
MATERIA PRIMA
MATERIALES Y REFACCIONES
PARTES PARA ENSAMULE
PRODUCCION EN PROCESO
Figura 3.31 PRODUCTO TERMINADQ
MERCANCIAS EN TRANSITO
REVALUACION DE INVENTARIOS
NORMA 1
sun-Ton.
REEXPRESION B-10
TOTAL
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DIVISION INDUSTRIA LIGERA
-ESTADO DE RESULTADOS DE EXPORTACION

S.A. DE C.V.

EMPRESA : UNION MEX,

MES: OCTUBRE ' 86
"M E.N S U A L A C UMULADO
REAL’ 1 PRESUPUESTO| ¢ REAL 1 PRESUPUESTO 1
795 500 " TIPO DE CAMBIO 571 425 '
94 82 FACTURACION DOLARES 1341 625
76,7 100' 40.7 {100 |400 FACTURACION M. N. ' 805.0 100 265.9 100
40.5 54 22.8 56 MAT. PRIMA Y PARTES 422.8 53 148.9 56
1.1 1 0.4 1 MANO DE OBRA DIRECTA 13.3 1 2.2 1
4.2 6 2.3 6 GTOS DIRECTOS DE FAR. 46.5 6 15.1 .5
45.8 61 25.5 63 82 ~°©  COSTO DIRECTO 482.6 60 166.2 62
28.9 39 15.2 a7 12 CONT. MARGINAL 322.4 40 99.7 38
10.9 15 6.4 16 t GTOS. VBES. DE VTA. 87.3 1 48.3 18
- - GASTOS DE VENTA 1.3 - -
- - GASTOS DE ADMON. - - -
10.9 15 6.4 16 TOT GTOS DE OP. 88.6 1 48.3 18
18.0 24 8.8 21 5 UT. ANTES GTOS FIN. 233.8 29 S1.4 20
32.6) (44) 5.1 (13) |®  FINANCIAMIENTO CARTERA 140.7) an (39.2) (15)
38.0 s1 3.3 8 UT. (PERD.) EN CAMBIOS 189.0 23 29.5 11
S.4 7 (1.8) (5) TOT. FIN. Y UT/PERD CAMB 48.3 6 .7 (%)
23.4 31 7.0 16 v/2 UT. DESP FIN Y CAMB. 282.1 35 41.7 16

Figura 8.37
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DEUDORES DIVERSOS
!

EMPRESA UNIUN MEX, S.A. DE C.V.
— 2 22T T e

Y PERSONAL
(MILLONES DE PESOS)
3 E| HA! JUN JuL AGO | SEP ocT
DEUDORES DIVERSOS AR ER RS e
BANCOS 0.4 | 0.4 0.4 0.4 0.4 - - - - -
ENTREGAS A COMPROBAR 1.4 | 2.1 0.8 1.0 1.5 6,11 1.6 2.7 3.0 2.7 1.8
FUNC. Y EMPLEADOS :
FONDO DE AHORRO
REC. Y DEVOLUCIONES 7.1
IVA POR RECUPERAR 62.8 | 91.5 [130.3 [220.6 [204.2 { 286.0 |279.8 |303.6.) 3532 | 395.1 | 409.5
EMLA 9.9 41,5 | 40,9 | 40,9 0.8 - 168.3 - - €3.8)] ¢ 3.8)
ILSA 8.6 . 3 A
gsc COMERCIAL . _ 12.4 _ _ _ - (23.3) (2.
Y ToTAL 132511355 1181 0 (275 3 {206 o 2220 Jazo 7 13063 135677 RT"I2 385, 6.
COMENTARIOS: . i ,
ENTRECAS POR COMPROBAR ~ SE COMPROBARA EN OCTUBRE, :
VA POR RECUPERAR - TRAMITE CONCLUIDO, EN ESPERA DE LA PUBLICACION POR LA TESORERIA
EMLA - COBRANZA DE EXPORTACION
RECLAMACION SEGUROS - ANTICIPO SINIESTRO
~ +
— “]
WOV / 86 DIC / 86 ENE / 87 FEB / 87 HAR / m7 ABR /87 K
PERSONAL z [ Ho. - % No. 3
N —— No % Ho Py No. 2 0 " - o s
BREROS 130 74 160 77 168 78 156 15 13
Z:APLEADOS 45 26 48 23 47 22 51 25 50 24 50 23
" TOTAL 175 100 208 100 215 100 - 407 100 205 100 214 100
- OCT 7 87
’ MAY 87 JUR_7 87 JUL_7 87 AGD /87 SEP._ ¢ 87
PERSONAL -
190 79 180 79 133 73
OBREROS 158 77 157 ” - 21 8 21 48 27
EMPLEADOS 48 23 49 23
206 100 206 100 239 100 228 100 181 100
YoTaL 20 S m—— — — X
~ EL PERSONAL OBRERO DISMINUYO EN 47 PLZAS, r PRESUCULSIO Her )
MANTENIENDOSE EL MISMO NUMERO DE EMPLEADOS PERSONAL. %) —y-
» EL PERSONAL REAL SE ENCUENTRA 40 PERSONAS .
ABAJO DEL PRESUPUESTO. OBREROS 170 77 =
FIG. 8.38 EMPLEADOS 51 ‘23 X
221 50 )
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8,6‘ZEstiﬁado'de.fééu1tados.

- : Con base en Tos puntos que cons1deramos en el contro] de-
resu1tados yraplicando las acciones que en el sefialamos , espera
mos un comportamiento de. la compafiia como se muestra en la .Ta--.

‘bla 8.38. . .

De esta se desprenden las siguientes conclusiones:
1) MeJoramos e] margén de contr1buc16n

2) La ut111dad de operac16n resulta pos1t1va.

S

- 'NOTA:- Las cuotas corporativas'aumentan*por,fa;tores'extérnds;} :
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CAPITULD 9

CONCLUSIONES

Uno de los principales propésitos en el desarrollo de este
tema de tesis: (Planeacidn Estrateg1ca en .Organizaciones) es des
‘cribir un lenguaje sencillo y conciso de los conceptos, ideas,-

procesos y procedimientos fundamentales acerca de la planeacidn

estragégica, los cuales deben de conocerse -a cualquier nivel de
“la direccién de una empresa o ser comprendidos por cualquier
persona que consulte esta tesis. Esta idea 'de conceptos debe -
de. conjuntarse con la préctica o sea, aplicarla en un caso -
real. Para que esta fusidn (teorfa prdctica) sea mids eficiente,
se tiene que contar con infoermacién adicional con, la que contro
laremos el medio. ambiente en el cual nos desarrollaremos,. este-
tipo .de informacién es: poblacidén, PIB, inflacién,el GATT, Re--
conversién Industrial (en el caso de México) donde esta clase -

de pardmetros son .de vital importancia para el desarrollo de la
planeacién estratégica. - :

....Una vez controlada esta informacidn, nos introducimos a
Tos conceptos de planeacién estratégica.

Planeacidon Estratégica.

‘Existen dos tipos de direccién la que se lleva a cabo en-
los niveles mads altos de una organizacién, llamada direccidn es

tratégica y, la que se realiza en todos Tos demis niveles deno-
minadas direccién operac1ona1

La planeacién estrateg1ca es esencial para ayudar a los -~
directivos a cumplir con sus responsabilidades de su direccidn-
estratégica. Actualmente, la direccién y planeacidn estratégi-
ca son vitales en cuanto al éxito de las compafifas, ya que una-
- estrategia -inadecuada puede acarrear problemas, no.importando -
1o eficiente que sea una compafifa.- »

No existe un s6lo modelo de planeacién estratégica para -
cualquier organizaciSn. E1 sistema de planeacifn estratégica -

formal debe ser 